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Meriti in izmeriti uspešnost v organizacijah javnega sektorja je izziv, s katerim so se srečevali 
mnogi raziskovalci. Številne ideje, kako izmeriti uspešnost delovanja organizacije, so rezultat 
uspešnih primerov, predvsem iz zasebnega sektorja. Ena od teh metod je tudi kombinirana 
uporaba metode analize podatkovne ovojnice in sistema uravnoteženih kazalnikov. 
Namen magistrskega dela je predstavitev in poudarek pomena merjenja učinkovitosti v 
javnem sektorju s postavitvijo kombiniranega modela, prilagojenega ciljem preučevanih 
organizacij (upravnih enot). Cilj dela je prav tako analiza in prepoznava ustreznih vložkov in 
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uradnih evidenc. Za obdelavo podatkov in preverjanje hipotez sem uporabil aplikacijo Banxia 
Frontier Analyst 4 ter Pearsonov koeficient povezanosti. 
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drugih organizacijah javnega sektorja. 
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METRIC MODEL OF BALANCED SCORECARD AND DATA ENVELOPMENT ANALYSIS FOR 
PERFORMANCE MEASUREMENTS OF PUBLIC SECTOR ORGANIZATIONS 
Measuring the performance of organizations in the public sector has been a challenging task 
for many researchers. Numerous ideas on how to measure the performance of an 
organization come from successful cases in the private sector. One of these methods is a 
combination of data envelopment analysis and balanced scorecard. 
The purpose of this master’s degree thesis is to present and promote the use of a combined 
model for measuring efficiency in the public sector. The model is adjusted to the objectives 
of the organizations in question (administrative units). The aim of the thesis is to analyze and 
identify the corresponding inputs and outputs, as well as carry out a comparative analysis of 
the efficiency of administrative units in Slovenia by using the results from the combined 
model. The data was gathered from administrative statistics and official records. The data 
processing and hypothesis testing was performed using Banxia Frontier Analyst 4 and 
Pearson’s correlation coefficient. 
A combined DEA-BSC model for the public sector was created. The data analysis produced 
concrete and measurable results, which enable us to compare related units. Each unit with 
room to improve can look to the reference unit for ideas on how to increase efficiency in 
each researched area. The obtained results enable us to some extent to create suggestions 
for improvement within groups of units with similar service models. 
The study showed that there are many opportunities for improving personnel potential, and 
also that the more efficient units are burdened with a higher number of received and solved 
cases. The suggested model can be a basis for further research within the administrative 
units, and can also be used in other public sector organizations. 
Key words: Data envelopment analysis, Balanced scorecard, combined DEA-BSC model, 
performance measuring in public sector 
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1 UVOD  
Javni sektor in organizacije, ki delujejo znotraj njega, so bili in bodo predmet številnih 
preučevanj merjenja učinkovitosti in uspešnosti. Delovanje teh institucij pomembno 
vpliva tako na kakovost življenja državljanov kot tudi na konkurenčnost gospodarstva. 
Merjenje postaja pomembna zahteva ne samo demokratične javnosti, temveč tudi drugih 
zainteresiranih subjektov, npr. parlamenta, vlade in tudi gospodarstva, torej vseh, ki 
presojajo upravičenost proračunske porabe. Od javnega sektorja pričakujejo dokazila o 
dobrem upravljanju in učinkovitem izvajanju delovnih procesov. Ta pa jim lahko dokaze 
ponudi le, če svoje delo tudi spremlja in meri (Nemec, 2003, str. 235). Po mnenju 
raziskovalcev (Rolstadas 1995, Bozeman in Straussman 2010), je slab sistem meritev 
učinkovitosti in uspešnosti glavna ovira za hitrejši razvoj, zato obstaja nenehna potreba po 
merjenju učinkovitosti na vseh ravneh javnega sektorja.  
Številni raziskovalci (Au 1996, de Vries 2010, Pollitt in Bouckaert 2000) menijo, da obstaja 
nenehen dvom, ali izmerjeni rezultati odražajo realno sliko vsebine dela v javnem 
sektorju. Z drugimi besedami, ali se meri to, kar se namerava izmeriti. Že leta 1994 je 
Boschken opozoril, da kompleksnost javnega sektorja s številnimi deležniki pomeni, da 
uporaba preprostih ukrepov merjenja ne odraža naravo javnih storitev. Halachmi (2011, 
str. 26) opozarja, da cilja merjenja učinkovitosti ni mogoče zagotoviti. Ukrepi za 
učinkovitost so lahko disfunkcionalni, nenamerni ter imajo lahko škodljive posledice za 
kakovost in produktivnost, kar lahko prispeva k zmanjšanju verodostojnosti javnega 
sektorja do svojih uporabnikov. 
Merjenje učinkovitosti in uspešnosti predstavlja objektivni in sistematični proces zbiranja, 
analiziranja podatkov in ocenjevanja, kako so doseženi zastavljeni cilji, ter uporabo teh 
informacij za ugotavljanje, kako uspešno in učinkovito so izvajane upravne storitve (Pečar 
in Gramc v Setnikar Cankar in Klun, 2006, str. 128). 
Meriti in izmeriti v javnem sektorju ni samo nujno zlo. Po mnenju raziskovalcev (Lapsley in 
Mitchell, 1996, str. 5) kontekst javnega sektorja (v primerjavi z zasebnim) zagotavlja vrsto 
dodatnih in različnih izzivov, s katerimi se srečujejo odgovorni, ki merijo učinkovitost. Za 
mnoge raziskovalce javni sektor zagotavlja vrhunskost o vprašanjih merjenja učinkovitosti. 
Če prepričanje, da določenih stvari ni moč, oziroma se jih težko izmeri, »onemogoča« 
merjenje učinkovitosti, na drugi strani to isto prepričanje spodbuja raziskovalce, da 
razvijajo nove, drugače modele merjenja učinkovitosti, ki te pomanjkljivosti odpravljajo. 
Nekateri raziskovalci so pri merjenju učinkovitosti v javni upravi ubrali drugačen pristop. 
Borst in drugi (2014, str. 922, 923) so v svoji raziskavi merjenja učinkovitosti v javnem 
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sektorju na Nizozemskem ugotavljali, kako javni uslužbenci razmišljajo o uporabnosti 
merjenja učinkovitosti lastnega dela. Avtorji se sprašujejo, ali se narava dela v javnem 
sektorju res tako bistveno razlikuje od zasebnega sektorja, in zlasti, ali je delo v javnem 
sektorju bolj zapleteno kot v zasebnem sektorju. Slednje je po njihovem mnenju težko 
izmeriti, če sploh.  
Na drugi strani Guthrie in Parker (1999) podajata argumente, zakaj se javni sektor ne 
more obravnavati enako kot zasebni, in zakaj se enaka merila učinkovitosti ne morejo 
uporabljati za oba sektorja. Javni sektor deluje kot odziv na vladne politike, ki v končni fazi 
temeljijo na kolektivni izbiri. Državljani so obravnavani kot skupina in ne kot posamezen 
potrošnik z določenimi pravicami. Zasebni sektor zagotavlja blago in storitve na določeni 
ravni in po določeni ceni, glede na ponudbo in povpraševanje. To izključuje potrošnike, ki 
ne plačujejo za dobavo blaga in storitev. Zasebni sektor deluje na zahtevo potrošnika, ne 
glede na njegovo pripravljenost za plačilo. Zasebni sektor deluje po tržnih načelih, 
medtem ko naj bi javni sektor temeljil na načelih socialne pravičnosti in poštenosti. 
Zasebni sektor poudarja uspešnost in učinkovitost, medtem ko je javni sektor zavezan k 
dostopnosti do vlade, pravični obravnavi državljanov ter dostojnemu izvajanju političnih 
procesov in skladnosti. 
Danes poznamo številne načine preučevanja učinkovitosti v javnem sektorju, prav tako 
metode, ki jih uporabljajo raziskovalci. Med pogostimi in uporabnimi sta analiza 
podatkovne ovojnice (v nadaljevanju DEA1) ter sistem uravnoteženih kazalnikov (v 
nadaljevanju BSC2), ki se uspešno uporabljata v zasebnem in javnem sektorju. Vsaka 
metoda ima svoj specifičen način izračunavanja učinkovitosti, svoje prednosti in 
pomanjkljivosti. Kljub popularnosti obeh metod, obstaja malo študij, ki raziskujejo njuno 
integracijo za izboljšanje ocene učinkovitosti (Amando et al., 2012, str. 390). Med prvimi, 
ki so poudarjali možnost dopolnjevanja DEA z okvirjem za ocenjevanje uspešnosti, ki 
temelji na modelu BSC, so bili Rouse in drugi (2002), ki so razvili analizo produktivnosti 
oddelka za inženiring storitev mednarodnega letalskega prevoznika. Rickards (2003) je 
prvi, ki je razvil model DEA, katerega cilj je bil zajeti vse štiri perspektive modela BSC. 
Nekateri raziskovalci (Mingers in Brocklesby, 1997) zagovarjajo uporabo kombiniranih 
metod, da bi bolje zajeli kompleksnost problemov v realnem življenju. Ena od prednosti, ki 
jih dobimo s kombiniranjem različnih pristopov, je širši okvir za ocenjevanje uspešnosti. 
Številni avtorji (Najafi et al. 2009, Chen in Chen 2007, Min et al. 2004, Hosseinzadeh Lotfi 
et al. 2011, Filipe Amado et al. 2012) so se osredotočili ravno na kombinacijo DEA-BSC. 
Nekateri so uporabili metodi DEA in BSC ločeno, da bi bolje ocenili uporabnost teh 
                                                     
1 Analiza podatkovne ovojnice (ang. Data envelopment analysis – DEA) 
2 Sistem uravnoteženih kazalnikov (ang. Balanced scorecard – BSC) 
13 
 
pristopov, medtem ko so drugi dopolnjevali metode z drugimi orodji za ocenjevanje, da bi 
bolje razumeli rezultate DEA oziroma metode BSC. Primer takšnega razvoja so Min in 
drugi (2004), ki so na primeru korejskih prestižnih hotelov razvili BSC, kjer je finančni vidik 
ocenjen z učinkovitostjo rezultatov pridobljenih z DEA.  
Vse večja uporaba BSC spreminja način vodenja vodilnih managerjev organizacij. Po 
mnenju Rickardsa (2003), BSC pomaga vodilnim managerjem, da uresničijo svojo vizijo s 
pomočjo ustrezne strategije, tako da določijo nove cilje, vzpostavijo standarde in merila, 
merijo napredek ter poročajo o rezultatih, ki se nanašajo na denarne in nedenarne 
spremenljivke. Zaradi kompleksnosti vodenja BSC in medsebojne povezanosti kazalnikov 
znotraj BSC, se managerji soočajo s težavami optimizacije. DEA je lahko pri tem koristno 
orodje za obravnavanje te zapletenosti. Dodaja, da je DEA primeren za merjenje najboljše 
prakse kazalnikov BSC. Meja učinkovitosti, merjena z DEA, se lahko uporablja za specifično 
raziskavo učinkovitosti enot poslovnega odločanja (DMU3). Tehnike, kot sta DEA in BSC, so 
instrumenti, ki jih ne moremo obravnavati kot alternativni tehniki (Najafi et al. 2009), 
njihova kombinirana uporaba za oceno uspešnosti sistema je nujno potrebna. Da sta 
modela med seboj komplementarna, menita tudi Chiang in Lin (2009). Po eni strani lahko 
BSC za model DEA zagotavlja ustrezne izložke merjenja učinkovitosti, po drugi strani pa 
lahko metoda DEA omogoča primerjalne analize med organizacijami, na podlagi vložkov in 
izložkov teh organizacij. Informacije o učinkovitosti, pridobljene s primerjalno metodo 
med organizacijami, služijo kot pomembne informacije za vodstveni kader. Sinergija obeh 
modelov vodi do ustreznih kazalnikov učinkovitosti. 
DEA se pogosto uporablja za merjenje tehnične učinkovitosti v zasebnem in javnem 
sektorju. Da je uporabna tudi v slovenskem javnem sektorju, so pokazale raziskave 
avtorjev (Aristovnik in Obadić 2014, Aristovnik et al. 2012, Lautar in Urbančič 2012), ki so 
omenjeno metodo uporabili zaradi preprostosti in možnosti uporabe, ko imamo opravka z 
večjim številom vložkov in izložkov. Navedeno metodo sta uporabila za preučevanje 
učinkovitosti v slovenskih upravnih enotah Pečar in Gramc (2006, str. 127–144), ki sta 
raziskovala z uporabo umetne inteligence učinkovitost 58 upravnih enot. Ugotovila sta, da 
je učinkovitost povezana z večjim številom vlog, da izobrazba zaposlenih bistveno ne 
vpliva na učinkovitost reševanja upravnih zadev, ter da se učinkovitost znotraj upravnih 
enot močno razlikuje.  
BSC se je izkazal za uporabno metodo preučevanja učinkovitosti tudi v slovenskem javnem 
sektorju (npr. Babšek 2011, Ćorič 2013). Uporabljen je bil tudi v nekaterih slovenskih 
upravnih enotah (UE), v UE Celje (Keser, 2009), UE Novo mesto (Somrak, 2012) idr. 
Navedeni avtorji ugotavljajo, da je velika prednost te metode njena sestava, ki omogoča 
                                                     
3 Enota poslovnega odločanja (ang. Decision making unit – DMU) 
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preučevanje učinkovitosti z več vidikov, med drugimi tudi z vidika stranke, ki je še posebej 
pomemben, saj servisne storitve spadajo med osnovne dejavnosti javnega sektorja.  
Vse več raziskav merjenja učinkovitosti v javnem in zasebnem sektorju, privede do novih 
pogledov, kako ta isti pojav preučevati drugače, z novimi, inovativnimi pristopi in 
metodami. Slovenski javni sektor v tem pogledu ni nobena izjema. Pečar in Gramc (2006, 
str. 144) v zaključku svoje raziskave izpostavljata, da je relativno majhno število projektov 
in raziskav na področju merjenja učinkovitosti javnega sektorja, posledica mnenja 
nekaterih strokovnjakov, da se tega področja ne da spremljati s sodobnimi kvantitativnimi 
in matematičnimi pristopi. Eden od teh drugačnih pristopov je zagotovo kombinirana 
uporaba BSC in DEA. 
Namen magistrskega dela je predstaviti in poudariti pomen merjenja učinkovitosti v 
javnem sektorju, ki ima neposreden učinek na gospodarstvo in uporabnike storitev. S 
pomočjo metode preučevanja primerov, želim izmeriti učinkovitost slovenskih upravnih 
enot na podlagi izdelanega kombiniranega modela, ki bo zaradi drugačnega pristopa 
merjenja učinkovitosti podal odgovore na vprašanja kaj, oziroma kdo je učinkovit, ter kaj 
lahko storijo drugi, da se mu približajo, na vseh preučevanih vidikih.  
Izziv s katerim se soočam v nalogi je, kako kombinirani model merjenja učinkovitosti, ki je 
že uporabljen v zasebnem sektorju, prenesti in uspešno postaviti še v javni sektor. 
Tovrsten pristop oziroma kombinacija omenjenih metod še ni bila uporabljena v 
slovenskem prostoru. Vložke in izložke sem definiral na podlagi že obstoječih in 
uporabljenih kazalnikov, ki jih predpisuje bodisi slovenska zakonodaja, ali pa so razviti na 
podlagi potreb posamezne upravne enote. Temu bom dodal še druge, že uporabljene 
kazalnike iz drugih preučevanih organizacij javnega sektorja v Sloveniji in tujini.  
Skladno z namenom in cilji raziskovanja sem zastavil spodaj navedene hipoteze.  
H1: Kombinirani modeli DEA-BSC za javni sektor še ne obstajajo, niti v domačem niti v 
mednarodnem kontekstu. Na osnovi študije primerov rešitev kombiniranih modelov DEA-
BSC za zasebni sektor in rešitev posebnih modelov za DEA in BSC za javni sektor, oboje 
obravnavano v mednarodnem kontekstu, je mogoče razviti kombiniran model DEA-BSC za 
javni sektor. 
H2: S kombiniranim modelom uravnoteženega kazalnika in analize podatkovne ovojnice je 
možno dobiti merljive podatke o uspešnosti posamezne enote poslovnega odločanja. 
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H3: Mogoče je oblikovati predloge za izboljšanje v okviru skupin enot s podobnimi 
storitvenimi modeli4. 
Cilji magistrskega dela so: 
– izdelati kombiniran model uravnoteženih kazalnikov in analize podatkovne 
ovojnice za merjenje učinkovitosti slovenskih upravnih enot, 
– analizirati in identificirati ustrezne vložke in izložke, ki jih bom uporabil v 
kombiniranem modelu, 
– izdelati primerjalno analizo učinkovitosti slovenskih upravnih enot na podlagi 
rezultatov, pridobljenih s kombiniranim modelom, 
– na podlagi rezultatov empiričnega dela in dosedanjih mednarodnih praks, izdelati 
splošne smernice za pripravo kombiniranega modela za preostale organizacije 
javnega sektorja. 
V magistrskem delu bom uporabil analitično in sintetično metodo pri izdelavi celotnega 
dela, v vsakem poglavju posebej. S komparativno metodo bom primerjal izbrane modele 
učinkovitosti tako v zasebnem kot javnem sektorju, ter ugotavljal njihove prednosti in 
pomanjkljivosti. Metodo deskripcije bom uporabljal za opis temeljnih pojmov, na podlagi 
katerih bom izdelal kombinirani model. Metodo kompilacije bom uporabljal v celotnem 
delu, za uporabo izsledkov, navedb in citatov drugih avtorjev. Pearsonov koeficient 
povezanosti bom uporabil za obdelavo podatkov v delu naloge, kjer bo izdelan 
kombinirani model merjenja učinkovitosti. Z metodo analize sekundarnega gradiva bom 
izdelal kombinirani model uravnoteženih kazalnikov in analize podatkovne ovojnice za 
merjenje učinkovitosti upravnih enot. Induktivno-deduktivno metodo bom uporabil za 
določitev primernih vložkov in izložkov pri izgradnji kombiniranega modela.  
V prvem delu naloge sta ločeno predstavljeni metodi DEA in BSC, predvsem z vidika 
strukture, funkcionalnosti, implementacije, predstavljene pa so tudi prednosti in 
pomanjkljivosti. V nadaljevanju je predstavljeno stanje merjenja učinkovitosti javne 
uprave v Sloveniji in tujini, predstavljeni so strateški dokumenti strategije javne uprave do 
leta 2020 ter mednarodne primerjave in ocena stanja v Sloveniji. V četrtem poglavju je 
podrobneje opisan kombiniran model DEA-BSC, predstavljene so predhodne raziskave, 
opisana je izbira vložkov in izložkov znotraj posameznih vidikov ter sama postavitev 
modela. Nato sledi poglavje s predstavitvijo modela DEA-BSC za slovenske upravne enote. 
Analizirani so obstoječi kazalniki in za vsak vidik definirani modeli DEA z izbranimi vložki in 
izložki. V šestem poglavju je predstavljena analiza postavljenega kombiniranega modela 
DEA-BSC, hipoteze in predlogi za izboljšave, v sedmem poglavju prispevek k stroki, v 
osmem poglavju pa je podan zaključek. V devetem poglavju je pregled virov in literature.  
                                                     
4 Storitveni model – struktura opravljenih storitev po količinah izložkov v posamezni organizaciji 
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2 STANJE NA PODROČJU RAZVOJA IN UPORABE KOMBINIRANIH 
MODELOV MERJENJA UČINKOVITOSTI 
Dober nadzor, uspešno planiranje idr. so že od nekdaj pomembne naloge vodstva za 
merjenje učinkovitosti v proizvodnih sistemih. Nekateri avtorji (Mingers in Brocklesby, 
1997) zagovarjajo uporabo kombiniranih metod, da bi bolje zajeli kompleksnost 
problemov v realnem življenju. Ena od prednosti, ki jih dobimo s kombiniranjem različnih 
pristopov, je širši okvir za ocenjevanje uspešnosti. Ocena učinkovitosti igra pomembno 
vlogo pri določanju napak in težavnosti vsake organizacije, pomeni pa tudi poskus 
povečanja sposobnosti in izboljšanja aktivnosti. Glavni razlog za uspeh katerekoli 
organizacije je pravilna implementacija strategije, ki se lahko doseže z uporabo 
integriranega modela BSC-DEA (Aryanezhada et al., 2011, str. 274). 
Modela BSC in DEA sta komplementarna. Po eni strani lahko BSC za model DEA zagotavlja 
ustrezne izložke merjenja učinkovitosti, po drugi strani pa lahko metoda DEA omogoča 
primerjalne analize med organizacijami, na podlagi vložkov in izložkov teh organizacij. 
Informacije o učinkovitosti, pridobljene s primerjalno metodo med organizacijami, so 
pomembne za vodstveni kader. Če podatki ne ponujajo določene posledice in seznanjajo 
delovanje vodilnim kadrom, potem je takšen sistem merjenja učinkovitosti neuporaben. 
Sinergija obeh modelov vodi do ustreznih kazalnikov učinkovitosti (Chiang in Lin, 2009, 
str. 1). 
Medtem ko BSC meri organizacijsko učinkovitost iz maloštevilnih (4), ampak po vsebini 
obsežnih vidikov, lahko DEA ocenjuje splošno merjenje učinkovitosti, ki bazira na vložkih 
in izložkih (Rickards, 2003). DEA lahko transformira rezultate učinkovitosti v poslovodne 
informacije, medtem ko BSC nudi primerne izložke za DEA model (Chiang in Lin, 2009, str. 
2). 
Po mnenju Seyyed Asghar (2009) in drugih, ki so predstavili kombiniran model DEA-BSC 
na izmišljenem primeru, je ta primeren tako za zasebni, kot tudi javni in nepridobitni 
sektor. Vsak DMU, ki ne doseže najvišje vrednosti pri merjenju učinkovitosti (vrednost 1), 
ima vsaj dva motiva, da to doseže. Prvič, DMU je motiviran, da zniža vložke, in hkrati 
poveča izložke; ter drugič, da se približuje najuspešnejšemu DMU. Vsak DMU, ki velja za 
idealnega in je nadpovprečen z vidika strategije, omogoča drugim, da mu sledijo doseči 
tako učinkovitost kot uspešnost. Po njihovem mnenju ima kombinirani model sledeče 
prednosti (2009, str. 45): 
– definira idealne enote poslovnega odločanja, 




– izboljšuje sistem razvrščanja (enote poslovnega odločanja so razvrščene glede na 
najučinkovitejšo enoto poslovnega odločanja glede na CCR model, ki definira tiste 
z najvišjimi točkami), 
– motivira ostale enote poslovnega odločanja. 
Do sedaj je bilo malo študij narejenih v povezavi z DEA-BSC. Leta 2002 so Rouse, Putterill 
in Ryan uporabili kombinirano metodo za opis analize uspešnosti analitičnih orodij in 
okvirjev v letalski industriji. Kombinirano metodo so leta 2005 uporabili tudi Eilat, Golany 
in Shtub za predlagano predstavitev analize učinkovitosti, uspešnosti in uravnoteženosti 
portfeljev (Lotfi et al., 2011).  
2.1  PREDSTAVITEV METODE DEA 
Analiza podatkovne ovojnice (DEA) je neparametrična optimizacijska metoda linearnega 
programiranja, ki se uporablja za vpeljavo merjenja tehnične učinkovitosti, in sicer 
namesto s predpostavko le enega vložka in enega izložka (Farrell, 1957), s predpostavkami 
več različnih vložkov oziroma več različnih izložkov. Izračun učinkovitosti dobimo s 
količnikom virtualnega vložka in virtualnega izložka. Metodo so na podlagi prejšnjih 
Farrellovih (1957) raziskav razvili Charnes, Cooper in Rhodes (osnovni model CCR) v letu 
1978 s predpostavko konstantnih donosov obsega (CRS5). Pozneje, leta 1984, pa so 
Banker, Charnes in Cooper (model BCC) dopolnili osnovni model z možnostjo 
predpostavke z variabilnimi donosi obsega (VRS6). 
Za lažje razumevanje pojma učinkovitosti, v nadaljevanju predstavljam pojme, s katerimi 
se bomo srečevali v nadaljevanju (Žorič, 2006): 
– tehnična učinkovitost (technical efficiency): dani izložek ni mogoče proizvajati z 
manj vložki (tehnična neučinkovitost: dani izložek je mogoče doseči tudi z manjšo 
količino vložkov), 
– alokacijska učinkovitost (allocative efficiency): glede na relativne cene vložkov  
uporablja organizacija ustrezno kombinacijo vložkov za proizvodnjo izložka, 
– stroškovna (ekonomska) učinkovitost (economic, overall, cost efficiency): danega 
izložka ni mogoče proizvesti z nižjimi stroški; organizacija je stroškovno učinkovita, 
če je hkrati tehnično in alokacijsko učinkovita. 
Od leta 1978 je bilo na temo modela DEA objavljenih več tisoč publikacij, ki so razširile 
področje raziskovanja na različne kombinacije spremenljivk, longitudne analize, diskretne 
in nediskretne spremenljivke, stohastične modele, neparametrične Malniquistove 
                                                     
5 Konstantni donos obsega (ang. constant returns to scale – CRS) 
6 Variabilni donos obsega (ang. variable returns to scale – VRS) 
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kazalnike, tehnične spremembe v modelu itd. Metoda DEA je primerna za vse vrste 
organizacij, podjetja, vladne institucije, bolnišnice, izobraževalne institucije idr. (Cooper et 
al., 2007). Vse od njene predstavitve leta 1978, je metoda DEA postala ena od izrazitejših 
neparametričnih metod za merjenje učinkovitosti in produktivnosti DMU (Emrouznejad et 
al., 2014, str. 2). Model DEA je bil največkrat uporabljen v raziskavah in primerjavah 
učinkovitosti na področju izobraževalnih institucij (šol, univerz), institucij zdravstva in 
socialnega varstva (bolnišnic, zdravstvenih domov), zaporov, bank, športnih organizacij, 
sodišč, vojske in kmetijstva ter tudi pri raziskavah trgov in pri primerjalni analizi. Model se 
uporablja predvsem za primerjavo učinkovitosti med posameznimi institucijami, podjetji 
oziroma posameznimi odločevalnimi enotami DMU (Decision Making Units). Deluje na 
zasnovi ovojnice okrog enot DMU, ki je oblikovana na podlagi meje proizvodnih možnosti 
najboljših podjetij, mere učinkovitosti pa se nato izračunajo relativno glede na to 
ovojnico. 
Enoto poslovnega odločanja (DMU) definiramo kot tisti subjekt oziroma objekt, ki je 
odgovoren za pretvorbo vložkov v izložke, na katere se preučevana učinkovitost navezuje. 
Osnovna definicija merjenja učinkovitosti je razmerje med vložki in izložki. 
Glavna naloga DMU je ocenjevanje uspešnosti upravljanja skupine DMU, zlasti v smislu 
učinkovitosti. Učinek relativne učinkovitosti izdela s pomočjo pretvorbe večkratnih 
vložkov oz. večkratnih izložkov iz razmerja navideznega izložka v posamezni navidezni 
vložek. 
Za merjenje učinkovitosti je najpreprostejša in pogosta kar uporaba količnika 
vložek/izložek. Mnogokrat pa pri primerjavi celotne učinkovitosti med dvema DMU ne 
moremo upoštevati le enega vložka in enega izložka. Pri tem pa za izračun učinkovitosti 
uporabimo količnik med tehtanim vložkom in tehtanim izložkom oziroma enačbo: 
Slika 1: DEA - enačba 
 
; kjer je  u1 = utež izložka 1 
      y1j = količina izložka 1 enote j 
      v1 = utež vložka 1 
      x1j = količina vložka 1 enote j 
Vir: DEAzone.com (2016) 
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Kot je razvidno iz enačbe, je treba opredelitev uteži uskladiti v vseh enotah (DMU). Pri 
tem se pojavi več težav, med drugim je včasih zelo težko določiti vrednost vložkov ali 
izložkov. Težava se pojavi tudi pri primerjanju pomembnosti oziroma uteži med 
posameznimi enotami, saj lahko npr. določen izložek v določeni enoti veliko bolj vpliva na 
učinkovitost kot pa v drugi enoti. Charnes, Cooper in Rhodes so prepoznali ta problem in 
ga poskušali rešiti tako, da bi vsaka DMU lahko določila svoje uteži vložkov in izložkov 
tako, kot bi njej najbolj ustrezalo, oziroma tako, da bi rezultat pokazal čim večjo 
učinkovitost enote. Težave pri uporabi take metode so, da je izmerjena učinkovitost 
odvisna od izbire uteži, ki pa ni nujno vedno pravilna. Torej je uporaba te oblike modela 
DEA primerna predvsem tam, kjer lahko posamezne enote primerno različno vrednotijo 
svoje vložke in izložke.  
Model DEA lahko predstavimo tudi grafično. Predpostavimo šest enot P1, P2 ... (DMU), ki 
uporabljajo enake količine vložkov in proizvajajo različne količine izložkov. Model DEA v 
izračunih prepozna, da so enote P1, P2, P3, in P4 učinkovite, zato sestavljajo ovojnico 
oziroma mejo, pod katero so preostale enote. Točke P'5, P"5 in P'6 prikazujejo različne 
možnosti enot P5 in P6 za povečanje učinkovitosti glede na izbiro izložkov. 
Slika 2: Grafična predstavitev modela DEA 
 
Vir: DEAzone.com (2016) 
2.1.1 Model DEA usmerjen v vložke 
DEA model usmerjen v vložke, ki ga je vpeljal Farrell (1957), odgovarja na vprašanje, za 
koliko lahko institucija zmanjša količino vložkov, ne da bi se spremenila količina izložkov. 
Predstavljajmo si npr. organizacijo, ki uporablja vložka x1 in x2 za proizvodnjo dane višine 
izložka y v točki P (slika 3). 
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Slika 3: Merjenje učinkovitosti v modelu DEA, umerjenemu v vložke 
 
 
SS´ - možne učinkovite kombinacije vložkov za doseganje dane višine 
izložka 
AA´ - razmerje med cenami vložkov 
x1, x2 – vložki 
y – izložek 
Vir: Johnes (2004, str. 614) 
Organizacija je tehnično učinkovita kjerkoli na krivulji SS'. Tehnično učinkovitost 
organizacije pri proizvodnji v točki P zato določimo z razdaljo med izhodiščem in točko Q, 
v kateri se sekata produkcijska funkcija organizacije in krivulja SS', glede na razdaljo med 
izhodiščem in točko produkcije P. Z matematičnim izrazom to zapišemo kot TE=0Q/QP. 
Alokacijska učinkovitost organizacije velja v katerikoli točki na krivulji AA'. Alokacijsko 
učinkovitost v organizaciji, ki proizvaja v točki produkcije P, merimo z odnosom med 
razdaljo od izhodišča do točke R, v kateri se sekata produkcijska funkcija organizacije in 
krivulja AA', ter razdaljo izhodišča do točke tehnično učinkovite produkcije Q. 
Matematično to zapišemo kot izraz AE=0R/0Q. Krivulji SS' in AA' se stikata v točki Q', v 
kateri je organizacija hkrati tehnično in alokativno učinkovita, zato velja, da je organizacija 
v točki Q' ekonomsko (stroškovno) učinkovita. V točki R je višina stroškov enaka kot v 
točki Q', zato lahko ekonomsko učinkovitost organizacije določimo z odnosom med 
razdaljo od izhodišča do točke R, ter razdaljo od izhodišča do točke P ali matematično 
CE=TE x AE = OR/OP. 
2.1.2 Model DEA usmerjen v izložke 
Model DEA usmerjen v izložke (Farrell, 1957) pa v primerjavi s prejšnjim, odgovarja na 
vprašanje, za koliko lahko institucija pri nespremenjeni količini vložkov poveča količino 
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izložka. V tem primeru si predstavljajmo organizacijo, ki proizvaja izložka y1 in y2 z dano 
višino vložka x, in sicer v točki P (slika 4). 
Slika 4: Merjenje učinkovitosti v modelu DEA, umerjenemu v izložke 
 
ZZ´ – možne kombinacije izložkov za doseganje dane višine vložka 
DD´ – razmerje med cenami izložkov 
y1, y2 – izložka 
X - vložek 
 
Vir: Johnes (2004, str. 614) 
Institucija je tehnično učinkovita kjerkoli na krivulji ZZ'. Tehnično učinkovitost organizacije 
pri proizvodnji v točki P zato določimo z razdaljo med izhodiščem in točko produkcije P 
glede na razdaljo med izhodiščem in točko M, v kateri se sekata produkcijska funkcija 
organizacije in krivulja ZZ'. Z matematičnim izrazom to zapišemo kot TE=0P/0M. 
Alokacijska učinkovitost organizacije velja v katerikoli točki na krivulji DD'. Alokacijsko 
učinkovitost v organizaciji, ki proizvaja v točki produkcije P, merimo z odnosom med 
razdaljo od izhodišča do točke tehnično učinkovite produkcije M, ter razdaljo izhodišča do 
točke N, v kateri se sekata produkcijska funkcija organizacije in krivulja DD'. Matematično 
to zapišemo kot izraz AE=0M/0N. Krivulji ZZ' in DD' se stikata v točki M', v kateri je 
organizacija hkrati tehnično in alokativno učinkovita, zato velja, da je organizacija v točki 
M' ekonomsko (stroškovno) učinkovita. V točki N je višina stroškov enaka kot v točki M', 
zato lahko ekonomsko učinkovitost organizacije določimo z odnosom med razdaljo od 




Omenjena modela temeljita na predpostavki konstantnih donosov obsega, v realnosti pa 
ni nujno, da posamezne institucije poslujejo z optimalnim obsegom proizvodnje 
(poslovanja). 
2.1.3 DEA z uporabo predpostavke o konstantnih donosih obsega 
DEA z uporabo predpostavke o konstantnih donosih obsega (CRS) je najpreprostejša 
oblika modela, ki so jo razvili Charnes, Cooper in Rhodes v letu 1978 (slika 2). Učinkovite 
enote sestavljajo ovojnico, znotraj katere so vse enote zajete v vzorcu. Učinkovitost 
drugih enot je določena glede na razdaljo od ovojnice, saj nobena enota ne more 
proizvajati več izložka (kombinacij obeh izložkov) glede na vložke, kot do ovojnice.  
Slika 5 prikazuje primer organizacije, ki proizvaja izložek y z vložkom x, s produkcijsko 
funkcijo T. Tehnična učinkovitost se pri konstantnih donosih obsega (CRS) meri v modelu, 
usmerjenem v vložek, s horizontalno razdaljo med mejo proizvodnih možnosti in točko 
proizvodnje P. Učinkovitost izračunamo kot razmerje med horizontalno razdaljo do točke 
učinkovite proizvodnje B' in horizontalno razdaljo točke dejanske proizvodnje P, ali z 
matematičnim izrazom TE = y'B'/y'P. Ker to ni čista tehnična učinkovitost, temveč je v njej 
tudi učinkovitost ekonomije obsega, lahko izraz razbijemo na dva dela; TE = (y'B/y'P) * 
(y'B'/y'B), kjer drugi del izraža učinkovitost iz naslova ekonomije obsega. Organizacija ima 
v točki B' konstantne donose obsega, kar pomeni, da posluje z optimalnim obsegom 
poslovanja. V točki B ima organizacija naraščajoče donose obsega, kar povzroča 
neučinkovitost, saj bi bila organizacija učinkovitejša, če bi povečala obseg poslovanja do 
točke C. V modelu, usmerjenem v izložek, merimo tehnično učinkovitost po enakem 
postopku, le da se uporabi vertikalne razdalje, kar lahko matematično zapišemo kot TE = 
x'P/x'A'. Ker tudi to ni čista tehnična učinkovitost, lahko ta izraz prav tako razbijemo na 
dva dela; TE = (y'A/y'P) * (y'A'/y'A), kjer drugi del izraža učinkovitost iz naslova ekonomije 
obsega. DEA z uporabo predpostavke o konstantnih donosih obsega zahteva, da so vsa 
podjetja optimalne velikosti. 
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Slika 5: Merjenje ekonomije obsega 
 
0T – krivulja produkcijskih možnosti 
y – izložek 
x – vložek 
Vir: Johnes (2004, str. 614) 
Rezultat izmerjenih relativnih učinkovitosti je enak, ne glede na to, ali uporabimo pristop, 
usmerjen v vložke, ali pristop, usmerjen v izložke. 
2.1.4 DEA z uporabo predpostavke o variabilnih donosih obsega 
DEA z uporabo predpostavke o variabilnih donosih obsega (VRS) je zapletenejša oblika 
modela, ki so jo razvili Banker, Charnes in Cooper leta 1984, ter tako dopolnili prvotni 
model. Pri izračunih se kot neučinkovite pojavijo iste DMU, ne glede na to, ali uporabimo 
pristop, usmerjen v vložke, ali pristop, usmerjen v izložke, vendar pa izmerjena 
učinkovitost pri posamezni enoti ne bo enaka glede na uporabljeni pristop. Enaka 
učinkovitost bo pri obeh pristopih enaka le v točki C (slika 5) (Coelli in drugi, 2005, str. 
172). 
Merjenje tehnične učinkovitosti poteka v modelu usmerjenem v vložke, kot razmerje med 
horizontalno razdaljo do točke učinkovite proizvodnje B. in horizontalno razdaljo točke 
dejanske proizvodnje P, ali z matematičnim izrazom TE = y'B/y'P. 
V modelu, usmerjenem v izložek, merimo tehnično učinkovitost kot razmerje med 
vertikalno razdaljo do točke učinkovite proizvodnje A in vertikalno razdaljo točke dejanske 
proizvodnje P, kar lahko matematično zapišemo kot TE = x'P/x'A. 
Izmerjena tehnična učinkovitost je večja pri organizaciji, ki posluje pod predpostavko 
konstantnih donosov obsega, saj to pomeni, da posluje z optimalnim obsegom 
proizvodnje (poslovanja), medtem ko je organizacija, ki posluje pod predpostavko 
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variabilnih donosov obsega, neučinkovita, zaradi ne optimalnega obsega proizvodnje ali 
disekonomije obsega. Skupna tehnična učinkovitost je sestavljena iz čiste tehnične 
učinkovitosti in tehnične učinkovitosti iz naslova obsega poslovanja (ekonomije obsega ali 
SE). DEA z uporabo predpostavke o VRS je primernejša, kadar se med seboj primerjajo 
organizacije podobnih velikosti. 
Povezavo med modelom s predpostavko CRS in modelom s predpostavko VRS lahko 
izrazimo na podlagi ekonomije obsega SE kot TECRS=TEVRS*SE. 
2.2  PREDNOSTI METODE DEA 
Ena od prednosti metode DEA je, da analiza omogoča preoblikovanje dolgega seznama 
kazalnikov uspešnosti v globalno oceno uspešnosti, kar je v svoji študiji ugotovil Rickards 
(2003), ko je primerjal 69 različnih odločevalskih enot mednarodnih podjetij. 
Raziskovalci (Min et al., 2007) so pri kombiniranem modelu DEA-BSC, kjer so merili 
učinkovitost prestižnih korejskih hotelov, dali prednost metodi DEA pred drugimi, saj 
odraža večkratni vidik na učinkovitost organizacije, ne zahteva a priori uteži za merjenje 
učinkovitosti, ne potrebuje izrecno a priori določbe razmerja med vložki in izložki, ter 
zagotavlja dragocena spoznanja o tem, kako je mogoče izboljšati finančno učinkovitost. 
Zorič (2006) vidi prednost modela DEA v tem, da ni treba specificirati proizvodne ali 
stroškovne funkcije, ter, da ni treba specificirati distribucijske funkcije za mero 
neučinkovitosti. 
DEA omogoča številno dodatnih priložnosti za uporabo. Omogoča sodelovanje med 
analitiki in odločevalci, ki sodelovanje nadgradijo z izbiro vložkov in izložkov, ki se bodo 
uporabili, prav tako pa odgovarjajo na vprašanja »kaj, če«. Takšno sodelovanje se razširi 
še na preučevanje konkurentov (drugih DMU), s primerjalno analizo »kaj, če« in vključuje 
prepoznavanje potencialnega (novega) konkurenta, ki se lahko pojavi na podlagi skupnega 
sodelovanja (Cooper et al., 2007, str. 2).  
Po mnenju Shermana in Ladina (1995), metoda DEA določa:  
– najboljše prakse posameznih DMU, ki uporabljajo najmanj virov, da omogočajo 
produkt oz. storitev nadpovprečno glede na preostale DMU, 
– primerja najmanj učinkovite DMU z najboljšimi, 
– količino preseženih virov uporabljenih z vsako od manj učinkovitih DMU, 
– količino preseženih zmogljivosti oziroma sposobnosti za povečanje izložka za manj 
učinkovite DMU brez potrebnega dodajanja virov. 
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Metoda DEA ne zahteva cene vložkov in izložkov, ki so potrebne za raziskave, kar je še 
posebej pomembno za organizacije javnega sektorja, kjer takšne cene praviloma niso 
dosegljive (Emrouznejad, et al., 2014, str. 2). 
2.3  POMANJKLJIVOSTI METODE DEA 
Tradicionalne študije metode DEA obravnavajo sistem kot celoto in ne upoštevajo 
učinkovitosti njihovih sestavnih procesov pri izračunu relativne učinkovitosti. 
Pomanjkljivosti so lahko (Najafi et al., 2009, str. 1262): 
– rezultat učinkovitosti ne predstavlja skupnega delovanja procesov sistema, 
– ne kaže kateri proces povzroča nižjo učinkovitost od neučinkovitih sistemov. 
Tipična pomanjkljivost modela DEA je ravno posledica njegove prednosti, da za vsako 
enoto posebej lahko določimo uteži vložkov in izložkov. Vsaka enota lahko namreč da 
najučinkovitejšemu razmerju izložka glede na vložek tako veliko utež, da so preostali 
vložki in izložki zanemarljivi, vendar to ne kaže dejanske učinkovitosti enote, temveč le 
njenega dela. Posledici sta velika učinkovitost vseh enot in nerazločne razlike med njimi. 
Ena od možnosti je določitev meje za maksimalno in minimalno višino uteži, ki jo lahko 
enota določi posameznemu vložku ali izložku (Einrouznejad, 2006). 
Metoda DEA je občutljiva na ekstremne vrednosti in ne dopušča možnosti naključnih in 
merskih napak (Zorič, 2006). DEA predpostavlja, da je celotno odstopanje od ovojnice 
rezultat neučinkovitosti. Prav tako ne omogoča testiranja hipotez o prisotnosti 
neučinkovitosti in strukturi produkcijske tehnologije. 
Johnes (2004) meni, da mnoge težave, ki spremljajo DEA metodo, pravzaprav izhajajo iz 
njenih lastnosti, ki so bile prepoznane kot prednosti. Čeprav lahko DEA metoda prilagodi 
številne vložke in izložke, lahko njihova specifikacija vpliva na stopnjo učinkovitosti DMU, 
merjenje z DEA metodo. Odkar poznamo DEA metodo, ki je nestatistična in 
neparametrična metoda, ni znanih parametričnih testov, ki bi lahko preverjali veljavnost 
modela. Zato je pametno upoštevati rezultate iz številnih možnih podrobnosti, da bi lahko 
ocenili občutljivost rezultatov podrobnih sprememb. Pri poskusu vključitve velikega 
števila vložkov in izložkov, se pojavijo številne težave neposredno v študijah učinkovitosti. 
Kadar imamo široko paleto možnih vložkov in so vsi pomembni, je pričakovati več 
kolinearnosti. To je problem pri uporabi statističnih metod (neparametričnih tehnik), in 




2.4  PREDSTAVITEV METODE BSC 
Nov pristop k strateškemu poslovodenju sta v zgodnjih 90. letih prejšnjega stoletja razvila 
Robert Kaplan in David Norton, ki sta ga predstavila v reviji Harvard Business Review. 
Poimenovala sta ga sistem uravnoteženih kazalnikov, upošteval pa naj bi nekatere 
pomanjkljivosti in nejasnosti prejšnjih pristopov, ter omogočil organizacijam, da bi lahko 
»uravnotežile« finančni vidik. Kmalu po njuni objavi so številna podjetja začela uporabljati 
model, kar je idejnima avtorjema omogočilo poglobljen vpogled moči in potenciala 
uravnoteženih kazalnikov (Kaplan, 2010, str. 3). V nadaljnjih 15 letih je bil model BSC 
uporabljen v več tisoč zasebnih, javnih in nepridobitnih organizacijah po vsem svetu. V 
tem času sta Kaplan in Norton razširila zasnovo uravnoteženih kazalnikov v upravljavsko 
orodje za pojasnjevanje komunikacije in implementacije strategije. 
Osnovni model BSC, ki sta ga predstavila Kaplan in Norton, je sestavljen iz štirih vidikov. Ti 
so: stranka, notranji procesi, učenje in rast ter finance. Po njunem mnenju je med 
najpomembnejšimi finančni vidik, saj je bil osnovni model narejen primarno za zasebni 
sektor. Metoda BSC ohranja tradicionalne finančne kazalnike uspešnosti, vendar ti 
govorijo o preteklih dogodkih, kar je primerno za podjetja informacijske dobe, v katerih 
naložbe v dolgoročne zmogljivosti in razmerja do strank niso bile ključne za uspeh. Taki 
finančni kazalniki pa so neprimerni za vodenje in oceno poti, na katero se morajo podati 
podjetja informacijske dobe, da ustvarijo vrednost preko naložb v stranke, dobavitelje, 
zaposlene, procese, tehnologijo in izboljšave (Kaplan in Norton, 2000, str. 19). 
Najmočnejši točka metode BSC je njena sposobnost za ponazoritev vzročnega razmerja 
med strategijami in procesi skozi štiri vidike. Da organizacija doseže finančne ugodnosti, 
mora upoštevati potrebe in pričakovanja svojih strank (Shafiee et al., 2014, str. 5098). 
Poleg tega jim zagotavlja obsežen okvir, ki pretvarja vizijo in strategijo podjetja v razumljiv 
splet kazalnikov uspešnosti poslovanja (Kaplan in Norton, 2000, str. 36). BSC metoda se 
pogosto uporablja zaradi svoje priljubljenosti in majhne kritičnosti uporabnikov (Sekhar in 
Kumar, 2013, str. 21). 
Razvitih je bilo že preveč metod za ocenjevanje učinkovitosti organizacij, vendar težave 
sodobnih organizacij in njihova odvisnost od znanja in informacij, jih je naredila 
neuporabne (Seyyed Asghar et al., 2009, str. 42). Drugače je bilo ob predstavitvi metode 
BSC, saj je bila uvedena kot nov način ocenjevanja učinkovitosti, s pogledom naprej, kot 
nov pristop za doseganje strategije. Ta metoda je zelo učinkovita pri številnih 
organizacijah, ki so bile kot najuspešnejša podjetja in institucije uvrščena v reviji Fortune, 
in so uporabljale metodo BSC kot močno, uspešno orodje. 
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Potem ko je model uravnoteženih kazalnikov zaživel v svoji pravi podobi v zasebnem 
sektorju, so ga prevedli in uspešno implementirali tudi v javnem sektorju (Niven, 2003, 
str. 14). Moullin (2017) meni, da je prav BSC tisto orodje, ki rešuje dva ključna izziva, s 
katerima se soočajo organizacije javnega sektorja – kako izboljšati storitve za uporabnike 
ter kako razviti dober sistem merjenja učinkovitosti, ki bo pomagal izboljšati in zagotoviti 
kakovost brez motivacije zaposlenih, za dosego poljubnih ciljev na račun slabe storitve za 
javnost. 
2.5  OGRODJE MODELA BSC 
Osnovno ogrodje modela BSC (slika 6), namenjeno zasebnemu sektorju, je sestavljeno iz 
štirih vidikov (Kaplan, Norton, 2000, str. 20–22): 
– finančni vidik, 
– vidik poslovanja s strankami, 
– vidik notranjih poslovnih procesov ter 
– vidik učenja in rasti. 
 
Slika 6: Uravnoteženi sistem kazalnikov, osnovni model (zasebni sektor) 
 
Vir: Kaplan in Norton (2000, str. 21) 
Model BSC za javni in nepridobitni sektor (slika 7) se nekoliko razlikuje glede na osnovni 
model, ki je bil primarno ustvarjen za zasebni sektor. 
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Slika 7: BSC model, javni in nepridobitni sektor 
 
Vir: Niven (2003, str. 32) 
Poslanstvo se premakne na vrh modela uravnoteženih kazalnikov. V zasebnem sektorju se 
vse meritve prikazujejo po kazalcih, ki vodijo k izboljšanju učinkovitosti. Izboljšati vrednost 
odjemalcev je končni cilj pridobitnih podjetij, hkrati pa so ta podjetja odgovorna svojim 
delničarjem, medtem ko v javnih in nepridobitnih organizacijah ni tako. Javni sektor je 
odgovoren za učinkovito alokacijo sredstev, ni pa to njegov končni cilj. Pomembno je 
slediti poslanstvu, ki se v organizacijo vtira po korakih. Pri tem igrajo ključno vlogo 
omenjeni vidiki. Spremljanje njihovih rezultatov nudi kratkoročne in srednjeročne 
informacije, ki organizacijo vodijo in približujejo uresničitvi poslanstva. 
Strategija ostaja v sredini modela uravnoteženih kazalnikov, pa naj gre za pridobitne ali 
nepridobitne organizacije. Težava, ki se pojavlja v javnem sektorju in nepridobitnih 
organizacijah, je, kako narediti jasno in strnjeno strategijo. Medtem ko poskušajo razviti 
stališča strategije, prihaja do večjega števila podrobnih programov in pobud. Ti strateški 
dokumenti imajo lahko tudi do 50 in več strani. Strategija vsebuje tiste prioritete, ki jih 
organizacija namerava upoštevati pri dosegi poslanstva. Prioritete morajo dosledno 
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upoštevati posebnosti obravnavane organizacije. Ko je strategija razvita, model 
uravnoteženih kazalnikov služi kot naprava za uspešno pretvorbo in izvedbo. 
Vidik stranke je »povzdignjen«. Razlika med modelom uravnoteženih kazalnikov za 
zasebni in javni sektor je razvidna s slik 6 in 7, kjer je vidik stranke pomaknjen na vrh 
ogrodja. Polje poslanstva je neposredno povezano z vidikom stranke in ne s finančnimi 
odjemalci. Doseganje poslanstva se ne enači s finančno odgovornostjo in skrbništvom. V 
poslanstvu nepridobitnih organizacij je namreč pozornost usmerjena v stranke in nudenje 
storitev. Vendar v nepridobitnem sektorju ni tako zelo preprosto določiti, kateri segmenti 
strank in njihove potrebe so tisti, ki so najpomembnejši pri izpolnjevanju poslanstva 
organizacije. Stranke so uporabniki in plačniki storitev ter tisti, ki imajo splošno dobrobit 
od dejavnosti organizacije (Niven, 2003, str. 32–34). 
V zasebnem sektorju organizacije največ pozornosti posvečajo kupcem, v nepridobitnem 
sektorju pa so stranke uporabniki storitev in plačniki. Ker plačniki storitev hkrati zastopajo 
tudi interese uporabnikov, je pomembno, da postavljeni cilji nepridobitne organizacije 
zadovoljujejo interese obeh. To pomeni, da je treba definirati notranje procese, ki 
ustvarjajo vrednost za obe strani (Kaplan, Norton, 2001, str. 147). 
2.6  DELOVANJE URAVNOTEŽENIH KAZALNIKOV V JAVNEM SEKTORJU 
Kazalnike modela sestavljajo štirje vidiki, ki so vzročno-posledično povezani. Vsak vidik 
omogoča pogled na del organizacije. Omenjeni vidiki so lahko tudi v hierarhičnem odnosu 
(tabela 1). V javnem sektorju je najpomembnejši vidik stranke. Rast donacij omogoča 
dodatno izobraževanje zaposlenih, kar se odraža v večjem številu inovacij na področju 
notranjih procesov. Boljše, preprostejše rešitve pa pripomorejo k večjemu zadovoljstvu 
strank. 
Tabela 1: Hierarhija štirih vidikov, javni in nepridobitni sektor 
Stranka 
Vidik notranjih procesov 
Vidik učenja in rasti 
Finančni vidik 
Vir: Niven (2003, str. 188) 
Zadovoljstvo stranke 
Razvijanje novih in inovativnih procesov 
Vložena sredstva 
Povečanje dodatnega izobraževanja 
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2.6.1 Vidik stranke 
Vidik stranke je najpomembnejši vidik v javnih in nepridobitnih organizacij. To načelo 
izhaja iz poslanstva organizacij javnega sektorja, ki je servis za državljane in podjetja. 
Stranke od izvajalcev javnih storitev vedno pričakujejo največ, pričakujejo najboljše in 
najhitrejše storitve, uslužnost, odzivnost, prijaznost itd. Imperativ je zadovoljna stranka, ki 
dobi servis hitro in kvalitetno. 
Stranke prihajajo z različnih naslovov in predstavljajo različne skupine. Ponudniki javnih 
storitev služijo »naročnikom«, zdravstvene organizacije služijo »bolnikom«, umetnostne 
organizacije »donatorjem« itd. Ni pomembno, kako stranke poimenujemo, temveč da jih 
prepoznamo, da vemo, da obstajajo, in da jih lahko damo na skupni imenovalec 
»stranke«. Model uravnoteženih kazalnikov lahko služi kot varna shramba vseh oblik 
strank in navidezno razdruži različne skupine (Niven, 2003, str. 191). Osnovni kazalnik v 
nepridobitnem in javnem sektorju je zadovoljstvo strank. 
2.6.2 Vidik notranjih procesov 
Uspešno zadovoljevanje kupcev je odvisno od notranje učinkovitosti. Eden od dveh 
vidikov, ki odražata notranjo učinkovitost in s tem tudi zunanjo uspešnost organizacije, so 
notranji procesi. Ko govorimo o njihovi izbiri, se moramo vprašati, kateri so ključni 
notranji procesi in kaj jih odlikuje, da predstavljajo vrednost za stranke. Ključ uspeha 
uravnoteženih kazalnikov leži v izbiri in merjenju samo tistih procesov, ki vodijo h 
končnemu izboljšanju za stranke (Niven, 2003, str. 35). 
Meritve na osnovi tega vidika omogočajo vpogled vodstvu, kako dobro poteka njihovo 
poslovanje, in ali so njihovi izdelki oziroma storitve v skladu z zahtevami stranke. Te 
meritve morajo biti skrbno načrtovane s strani tistih, ki poznajo te procese od znotraj. Po 
mnenju inštituta Balanced Scorecard (BSI7) je ta del vidika občutljivo področje, zato ne gre 
za nekaj, kar je mogoče razviti z zunanjimi svetovalci. 
V večini organizacij so obstoječi sistemi za merjenje učinkovitosti poslovanja osredotočeni 
na izboljševanje poslovnih procesov. Tradicionalno merjenje učinkovitosti je temeljilo na 
nadziranju finančnih kazalnikov, medtem ko jih danes nadomeščajo s kazalniki kakovosti, 
donosa, pretoka in trajanja cikla procesa. Uporaba več kazalnikov za merjenje 
učinkovitosti poslovnih procesov v primerjavi z obstoječimi sistemi prinaša napredek. 
Finančne in nefinančne kazalnike je treba združeno uvesti v obstoječe procese, v 
nasprotnem primeru organizacije ne bodo bistveno uspešnejše. Zaporedni postopki od 
                                                     
7 Balanced Scorecard Institute – je vodilna družba za razvoj strategije, strateškega upravljanja in merjenja 
učinkovitosti ter usposabljanja za uravnotežene kazalnike, certificiranje in svetovanje.  
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vrha navzdol omogočajo v organizacijah odkritje novih procesov, ki jih morajo odlično 
izvajati (Kaplan in Norton, 2000, str. 101–103). 
Če želimo vzdrževati visok nivo zadovoljstva strank in delovati skladno s poslanstvom 
organizacije, potem je proces odličnosti nujen. Niven (2003, str. 194–197) navaja nekaj 
bistvenih procesov, ki jih moramo upoštevati pri razvijanju meritev z vidika notranjih 
procesov – to so kakovost, inovacija, sodelovanje z zasebnim sektorjem, trženje ter rast 
sredstev. 
2.6.3 Vidik učenja in rasti 
V organizacijah je treba investirati v svojo infrastrukturo – ljudi, sisteme in postopke, če 
želijo organizacije doseči dolgoročne ambiciozne cilje (Kaplan in Norton, 2000, str. 135). 
Avtorja sta na podlagi izkušenj v različnih storitvenih in proizvodnih organizacijah 
predlagala tri kategorije vidika učenja in rasti: 
– sposobnosti zaposlenih (dodatno usposabljanje zaposlenih, da začnejo kreativno 
razmišljati za doseganje ciljev organizacije), 
– zmogljivosti informacijskih sistemov (dobre informacije o strankah, notranjih 
procesih in finančnih posledicah odločitev), 
– motivacija, avtonomnost in usklajevanje (delovno ozračje, ki mora biti primerno za 
motiviranje in spodbujanje zaposlenih). 
Kaplan in Norton (2000, str. 138) navajata tri ključne kazalnike za merjenje učinkovitosti 
zaposlenih: 
– zadovoljstvo zaposlenih (zadovoljstvo zaposlenih je osnovni pogoj za večjo 
produktivnost, odzivnost, kakovost in širšo ponudbo storitev), 
– ohranjanje zaposlenih v organizacijo (cilj zadržati tiste zaposlene, za katere v 
organizaciji obstaja dolgoročen interes), 
– produktivnost zaposlenih (kazalnik za merjenje učinka povečevanja 
usposobljenosti zaposlenih ter njihove morale, inovacij, izboljševanja notranjih 
procesov in zadovoljstva strank). 
BSI svetuje, da bi organizacije pri razvoju meritev zadovoljstva, morale stranko analizirati z 




2.6.4 Finančni vidik 
Meritve finančnega vidika modela uravnoteženih kazalnikov nam pomagajo pokazati, 
kako lahko nudimo storitve na način, da uravnotežimo uspešnost z učinkovitostjo in z 
zavestno rabo stroškov (Niven, 2003, str. 203). 
Uravnoteženi sistem kazalnikov ohranja finančni vidik, saj so finančni kazalniki koristni pri 
povzemanju zlahka izmerljivih ekonomskih posledic že sprejetih ukrepov. Kazalniki 
finančne uspešnosti kažejo, ali strategija, njeno uveljavljanje in izvajanje v organizaciji, 
prispevajo h končnemu izboljšanju (Kaplan in Norton, 2000, str. 37–57). 
Niven (2003, str. 203) navaja nekaj dejavnikov, ki bi jih morali upoštevati pri finančnih 
meritvah v javnem sektorju in nepridobitnih organizacijah: 
– cena produkta oziroma storitve: določitev prave cene je odvisna od količine 
vloženega truda. Ta se odraža na dolgi rok in vodi k spodbujanju stalnih inovacij. Za 
izračun se uporablja tehnika ABC, ki jo izrabljajo številne javne agencije v iskanju 
natančnih informacij o stroških, 
– krepitev dohodka: pri tem se je treba vprašati, kakšne možnosti obstajajo za 
razširitev naših virov dohodkov, ali trenutno nudimo storitve, za katere lahko 
zaračunavamo, in kako razpršeni so naši finančni viri, 
– finančni sistem: finančni sistem v organizacijah je opora mnogim operacijam. 
Zanesljive, primerne in časovne finančne informacije so del skoraj vsake sprejete 
odločitve. Finančne napake namreč lahko privedejo do velikih stroškov in izgub. 
Močan in zanesljiv finančni sistem nam poleg nudenja točnih podatkov omogoča 
tudi izboljšanje kredibilnosti. 
BSI ugotavlja, da poudarjanje finančnega vidika lahko vodi v »neuravnotežen« položaj 
glede na druge vidike. Na inštitutu menijo, da bi bilo v finančnem vidiku treba vključiti 
dodatne povezave s finančnimi podatki, kot so ocene tveganja ter ocena stroškov in 
koristi. 
2.7  IMPLEMENTACIJA METODE BSC 
Rodrigues Quesado in drugi (2016) so preučevali zunanje in notranje vplive na 
implementacijo modela BSC v organizacijo. Študija je pokazala, da implementacija modela 
BSC ni pogojena s starostjo organizacije. Organizacije, ki ponujajo večjo stopnjo 
raznolikosti produktov oziroma storitev, imajo pozitivno težnjo k implementaciji BSC. 




Veliko empiričnih raziskav, ki preiskujejo metodo BSC, je narejenih v zasebnem sektorju, 
medtem ko je precej manj študij opravljenih v javnem sektorju. Uporaba metode BSC v 
javnem sektorju je naletela na različne stopnje uspeha (Niven, 2003), vendar razlogi za 
(ne)uspeh še niso bili dobro preučeni. Obstaja malo študij, ki so identificirale dejavnike, ki 
so ključnega pomena za uspešno izvajanje v javnem sektorju (Chan, 2004). Dejavniki 
uspeha so zavzetost vodstvenega kadra, poudarek na učinkovitosti in odličnosti, primerna 
usposobljenost kadra, jasna organizacijska strategija in cilji idr. Glavni dejavniki za 
neizvajanje metode BSC v javnem sektorju so nezadostni sistemski podatki, nezadostna 
promocija metode BSC s strani vodilnega kadra in pomanjkanje časa, medtem ko se za 
neuspešno implementacijo metode BSC pripisuje slaba povezava na koristi zaposlenega, 
negotovost glede izbire ključnih dejavnikov uspeha in organizacijski odpor do sprememb 
(Northcott in Taulapapa, 2012, str. 169). 
Ključni dejavniki uspeha (KPI) so mere učinkovitosti, ki kažejo napredek na poti k 
želenemu izidu. Strateški KPI spremljajo izvajanje in učinkovitost organizacijske strategije, 
ugotavljajo razlike med dejanskimi in začrtanimi cilji, uspešnost organizacije ter 
operativno učinkovitost.  
Po mnenju BSI dobri KPI-ji: 
– zagotavljajo objektivni način, da vidimo, ali strategija deluje, 
– ponujajo primerjavo, ki meri stopnjo sprememb učinkovitosti v daljšem časovnem 
obdobju, 
– se osredotočajo na pozornost zaposlenih, kaj je najbolj pomembno za uspeh, 
– dopuščajo merjenje dosežkov in ne samo dela, ki ga izvajajo, 
– omogočajo skupni jezik za komunikacijo, 
– so veljavni (validirani), da se zagotovi merjenje pravih stvari, 
– so preverljivi, kar zagotavlja natančnost zbranih podatkov. 
Northcott in Taulapapa (2012) sta raziskovala, kako implementirati metodo BSC v 
organizacije javnega sektorja na primeru organizacije lokalnih skupnosti na Novi Zelandiji. 
Raziskava je pokazala dva ključna dejavnika uspeha za uspešno implementacijo. Prvič, 
metodo BSC bi bilo treba spremeniti, da ustreza potrebam organizacije, ter drugič, 
zaposleni potrebujejo ustrezno izobraževanje, ki je potrebno pred implementacijo 
metode BSC kot tudi med samo uporabo. Organizacije, ki so že uporabljale metodo BSC in 
so že pridobile določene izkušnje z uporabo modela, bodo še naprej razvijale svoj 
prilagojeni BSC model, kar kaže na to, da BSC omogoča temelj za nadaljnje učenje, in ne 
nujno takojšnjo ponujeno celovito rešitev za merjenje učinkovitosti. Tiste organizacije, ki 
so implementirale BSC v zadnjem letu (glede na obdobje raziskave), so bile na začetku 
izvajanja v boljšem položaju pri učenju od prejšnjih primerov uporabe BSC v organizacijah 
34 
 
javnega sektorja. Raziskava je podala tudi odgovore za tiste, ki razmišljajo o uvedbi 
metode BSC v svojo organizacijo. To dosežemo z raziskovanjem predhodnih 
implementacij BSC v druge organizacije javnega sektorja, primerjavo z najboljšimi 
praksami, udeležbo na seminarjih, z organiziranimi usposabljanji in z iskanjem pomoči 
izkušenih svetovalcev. Wilson in drugi (2004) so mnenja, da je v organizacijah, ki so 
usmerjene v znanje oziroma servisne dejavnosti, kjer se soočajo z manj oprijemljivi 
želenimi rezultati, uporaba BSC modela bolj zahtevna. 
In kaj so ovire za uspešno implementacijo metode BSC v organizacijah javnega sektorja? 
Northcott in Taulapapa (2012) sta jih strnila v dve skupini. Prva skupina ovir se nanaša na 
razloge, ki se pojavljajo tako v javnem kot tudi zasebnem sektorju: 
– uporaba alternativnega sistema merjenja učinkovitosti (organizacije imajo razvito 
lastno verzijo metode BSC oziroma uporabljajo druga orodja za merjenje 
učinkovitosti), 
– majhnost organizacije (organizacija je tako majhna, da ni potrebe za 
implementacijo metode), 
– težave z viri (z relevantnimi informacijami, ki jih sistem BSC potrebuje pri 
preučevanju celotne organizacije), 
– pomanjkanje časa (vodstvo meni, da so preveč zasedeni, da bi razvijali model BSC 
model), 
– pomanjkanje podpore pri vodstvenem kadru (za dobro implementacijo je nujno 
treba spodbuditi zaposlene, da sodelujejo, ter jim zagotoviti informacije za 
ohranjanje njihove uporabe). 
Druga vrsta ovir, ki sta jih avtorja ugotovila v raziskavi, so večjega pomena in so še 
posebej pomembne v javnem sektorju, saj ponujajo nove poglede v premalo raziskano 
področje. Opredelila sta dve težavi: 
– izzivi pri prilagajanju strukture BSC v kontekst javnega sektorja, 
– identifikacija in vključevanje pomembnih vzorčnih povezav med ključnimi8 
dejavniki uspeha v različnih dimenzijah metode BSC (npr. kdo so stranke). 
Wilson in drugi (2004) so pri raziskavi vpeljave metode BSC v javni sektor ugotovili, da je 
skupna napaka preučevanih organizacij, da gledajo na uravnoteženi kazalnik kot 
mehanizem poročanja na operativni ravni. Ugotavljajo, da tak pristop vodi k prevelikemu 
številu ukrepov merjenja učinkovitosti, kar pomeni, da se vodstvo organizacije ne bo 
moglo osredotočati na pomembne informacije.  
                                                     
8 (KPI) Key Performance Indicator – ključni dejavniki uspeha 
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Northcott in Taulapapa (2012) izpostavljata, da je identifikacija primernih kazalnikov za 
preučevanje učinkovitosti izziv, s katerim se soočajo številna vodstva. Izsledki raziskave so 
pokazali, da je preoblikovanje modela BSC, ki ustreza javnemu sektorju, v praksi vse prej 
kot preprosta naloga. 
Guimarães in drugi (2010) so preučevali službe za zbiranje komunalnih odpadkov. 
Ugotovili so, da se je metoda BSC izkazala kot preprosto orodje za uporabo in branje, ki jo 
je možno implementirati samostojno s strani vodstva oziroma s pomočjo zavzete ekipe, ki 
je sposobna iti skozi vse štiri vidike. Menijo, da uspeh uporabe metode BSC sloni na 
dobrih, kakovostnih podatkih ter njihovem preprostem zbiranju. Zin in drugi (2013) so kot 
prednost pri preučevanju vladnih lokalnih podjetij izpostavili zavezanost vodilnega kadra, 
kar olajša implementacijo metode BSC v organizacijo javnega sektorja. Kot ključni dejavnik 
uspeha so poudarili pomen učinkovitega komuniciranja z vzpostavitvijo komunikacijskih 
kanalov znotraj organizacij ter ažurni informacijski sistem. Raziskava je pokazala, da 
ukrepi za zmanjšanje odpornosti proti spremembam v organizacijski kulturi prav tako 
olajšajo uspešno implementacijo metode BSC. 
2.8  PREDNOSTI IN SLABOSTI METODE BSC 
Čeprav je BSC široko sprejet med akademsko sfero, vidijo nekateri v njem pomanjkljivosti. 
Te so predvsem pri pristopu od vrha navzdol, zato so interakcije med vodstvenim kadrom 
in zaposlenimi na nižji ravni omejene (Malina in Seito, 2001, str. 51). Lohman in drugi 
(2004) menijo, da BSC ni zagotovil priložnosti za razvoj, komunikacijo in implementacijo 
strategije v organizacijskih strukturah znotraj organizacije. Kljub pomanjkljivostim pa je bil 
model BSC prilagojen in uporabljen znotraj različnih panog, tako da je težko govoriti o 
formalni implementaciji metodologije BSC. Kar BSC ne naredi, managerji pa potrebujejo, 
je obsežen seznam, ki povzema povezave med vodilnimi in zaviralnimi kazalniki 
uspešnosti. Čeprav nam BSC morda pokaže, katere rezultate pogledati, nam ne razkrije, 
kako gledati nanje oz. kakšna je njihova pomembnost (Chiang in Lin, 2009, str. 3). 
Meritve se nanašajo na štiri glavne vodilne perspektive, in so namenjene zagotavljanju 
celovitega pogleda vodilnim menedžerjem na njihovo dejavnost. Kazalniki ponujajo 
uravnoteženo oceno organizacijskega delovanja po finančnih, tržnih, operativnih in 
strateških razsežnostih. BSC združuje finančne in operativne ukrepe ter se osredotoča 
tako na kratkoročne in dolgoročne cilje organizacije (Najafi e tal., 2009, str. 1250). 
Sistematičen odnos med obema metodama s povzemanjem prednosti in pomanjkljivosti 
obeh metod je predstavljen v spodnji tabeli: 
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Tabela 2: Sistematičen odnos med DEA in BSC 
Združljivost glede na: BSC DEA 
način primerjave 








uporabljen proces samoocenjevanje tehnična učinkovitost 




možnost razvrščanja ne podpira podpira 
pogled v prihodnost omogoča ne omogoča 
organizacijsko strategijo da da 
Vir: Aryanezhada et al. (2011, str. 276) 
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3 UČINKOVITOST JAVNEGA SEKTORJA 
Zahteve glede delovanja javnega sektorja se vedno bolj zaostrujejo, pričakovanja 
državljanov in gospodarskih subjektov pa se višajo, kar se odraža predvsem v zahtevah po 
manjšanju obsega sredstev za delovanje javnega sektorja ob ohranjanju obsega storitev, 
ki jih javni sektor zagotavlja, večji prilagojenosti storitev javnega sektorja zahtevam 
njihovih uporabnikov, večji odzivnosti ter vzpostavljanju partnerskega odnosa med javnim 
sektorjem, zasebnim sektorjem in državljani. Vse navedene zahteve predstavljajo vhod v 
opredelitev novih načinov upravljanja, vodenja in kontroliranja, tako javnega sektorja v 
celoti kot posameznih organizacij javnega sektorja, kar pravzaprav pomeni razvoj javnega 
sektorja. Zahteve in pritiski na javni sektor sprožijo preverjanje obsega javnega sektorja – 
njenih vlog, funkcij in/ali nalog, organiziranosti, metod dela idr., kar se odraža v novih 
načinih delovanja in zagotavljanja storitev javnega sektorja, ter posledično v izboljšani 
učinkovitosti in prihrankih, ter preko tega v manjšem obsegu porabe javnega sektorja 
(Žurga, 2001, str. 32). 
3.1  MERJENJE UČINKOVITOSTI 
V 80. letih prejšnjega stoletja so kritike, povezane z neučinkovitostjo in neuspešnostjo, 
pripeljale do preoblikovanja javnega sektorja v številnih državah OECD (Hood, 1995; 
Pollitt et al., 2007). Kasneje so se začele uporabljati nove tehnike upravljanja kot del 
novega javnega menedžmenta (NJM) in od takrat se načela NJM na široko uporabljajo. 
Medtem ko akademska literatura opisuje prakse upravljanj z NJM v organizacijah javnega 
sektorja, je bilo objavljenih malo akademskih prispevkov, kako so bile osnovne 
predpostavke NJM upoštevane pri merjenju učinkovitosti in uspešnosti, ter kako so 
vplivale na merjenje (Jääskeläinen in Laihonen, 2014, str. 355).  
Merjenje učinkovitosti javnega sektorja je eden izmed pomembnejših konceptov 
ideologije NJM. Razloge za njegovo poudarjanje je mogoče iskati predvsem v čedalje večji 
zadolženosti javnega sektorja in omejevanju njegovih izdatkov (Pevcin, 2011, str. 76). NJM 
zajema niz konceptov in tehnik uporabe poslovnih načel v javni upravi, vse z namenom 
povečanja vsesplošne učinkovitosti (Kovač in Francelj, 2008, str. 98). Cilj merjenja 
učinkovitosti v javnem sektorju je povečanje konkurenčnosti narodnega gospodarstva. 
Danes prevladujejo, poleg klasičnih konceptov in kazalnikov merjenja učinkovitosti in 
uspešnosti, predvsem kazalniki vladanja in kakovosti življenja, katerih smoter je iskati 
predvsem v zagotavljanju odgovornosti (zakonita, namenska in učinkovita poraba javnih 
sredstev), izpolnjevanju obljub in ciljev javnega sektorja (merjenje učinkovitosti in 
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uspešnosti kot dejavnikov izboljšanja javnih storitev) in v spremljanju »nemerljivega« (cilji 
in motivacijski elementi kot dejavniki izboljšanega delovanja) (Pevcin, 2011, str. 76–77). 
Žurga (2001) je v svojih raziskavah preučevala vpliv kakovosti na delovanje učinkovitosti 
državne uprave. Po njenem mnenju je treba merjenje delovanja uvesti na ravni 
posameznega zaposlenega, tako v smislu obsega (količine) kot tudi kakovosti opravljenega 
dela v enoti časa. Meni, da je treba opredeliti posamezne procese in njihove rezultate ob 
upoštevanju dejstva, da so stranke – uporabniki posameznih rezultatov, tako notranji kot 
zunanji. Na tej osnovi lahko ugotavljamo učinkovitost ter kakovost opravljenega dela 
posameznika, preko tega pa učinkovitost in uspešnost posamezne organizacijske enote, 
cele organizacije in tudi celotnega sistema državne uprave. Vodje posamezne 
organizacijske enote in/ali posamezne organizacije preko merjenja delovnih rezultatov in 
učinkovitosti dobijo tudi pregled nad kakovostjo in sposobnostjo posameznih zaposlenih 
ter se na tej osnovi lahko argumentirano odločajo, komu bodo zaupali izvedbo bolj in 
najbolj zahtevnih nalog in projektov. 
Bouckaert in Van Dooren (2009) navajata štiri glavne koncepte merjenja učinkovitosti in 
uspešnosti. Prvega sestavljajo t. i. modeli učinkovitosti in uspešnosti vložek-izložek, ki 
podajajo sistematski pregled namenov in strategije organizacije, kjer operacionalizacija 
ciljev delovanja organizacije izhaja iz strategije organizacije. Ti modeli izhajajo iz 
menedžerskega cikla, ki predstavlja pretvorbo vložkov (preko poslovnih dejavnosti) v 
izložke (izide), pri čemer so lahki izidi vmesni ali končni, ločevati pa jih je treba od 
rezultatov, ki zajemajo posledice delovanja neke organizacije. Ti so namreč temelj za 
povratne informacije organizaciji pri preverjanju njenih strategij.  
Drugi koncept so kazalniki učinkovitosti in uspešnosti, katerih namen je ugotoviti, kako 
dobro je neka organizacija zasledovala cilje svojega delovanja. Pri tem ločimo naslednje 
kazalnike učinkovitosti in uspešnosti: ekonomija (razmerje stroškov in aktivnosti), 
produktivnost (razmerje med izidi in vloženim delom), učinkovitost (razmerje med izidi in 
aktivnostmi), uspešnost (razmerje med rezultati in izidi) ter stroškovna uspešnost 
(razmerje med rezultati in stroški). 
Tretji koncept so standardi učinkovitosti in uspešnosti, ki zajemajo vrednost kazalnikov, ki 
jih moramo doseči za zagotovitev uspešnosti delovanja neke organizacije. Avtorja jih 
delita na politične, ki so bolj populističnega simbola in ne z namenom dejanskega 
merjenja, na metodo z znanstvenim pristopom ter na primerjalne, ki so v praksi 
najpogostejši in se merijo med časovnimi obdobji ali med organizacijami. 
Četrti koncept merjenja učinkovitosti in uspešnosti se nanaša na uporabo različnih 
statističnih tehnik, med katerimi je treba izpostaviti predvsem neparametrične tehnike, 
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kot so analiza ovojnice podatkov (DEA), analiza stohastične meje (SFA), in Free Disposal 
Hull (FDH). Bistvo teh tehnik je, da optimalno produkcijsko funkcijo neke organizacije 
opredeljujejo podatki, pogosto pa so v rabi ravno pri primerjavah učinkovitosti in 
uspešnosti javnih organizacij (bolnišnice, šole ipd.).  
Pomembnost merjenja učinkovitosti in uspešnosti je vezana tudi na akcijo, ki mora nujno 
slediti ugotovitvam. Namreč cikel menedžmenta učinkovitosti in uspešnosti je sestavljen 
iz štirih faz (priprava, odločanje, udejanjanje, evalvacija), pri čemer je povratna 
informacija o učinkovitosti in uspešnosti pomembna v vseh štirih fazah (Pevcin, 2011, str. 
78). Podobno ugotavlja tudi Žurga (2001, str. 31), ki meni, da pri izboljševanju kakovosti 
delovanja in storitev državne uprave dosegamo največje učinke, ko merjenju rezultatov in 
delovanja sledijo povratni, korektivni ukrepi v delovanju državne uprave.  
Merjenje učinkovitosti in uspešnosti je načeloma koristno za organizacijo, prinaša pa tudi 
nekatere težave. Namreč, pogosto obstaja precej majhno zanimanje državljanov in 
politikov za takšno merjenje, poleg tega pa lahko izrecno določene vrednosti kazalnikov 
učinkovitosti in uspešnosti pripeljejo do sporov med različnimi deležniki v političnem 
odločanju. Ena od težav so tudi neustrezno določeni cilji delovanja organizacije, predvsem 
izostanek natančno opredeljenih želenih vrednosti, nevarnost pa pomenita tudi 
olepševanje stanja in prirejanje vrednosti kazalnikov, pri čemer je to prirejanje podatkov 
še posebej vezano na dejstvo, ali so kazalniki učinkovitosti in uspešnosti določeni od 
zunaj. Prirejanje podatkov pomeni namreč izgubo virov organizacije, kaže pa tudi na 
neučinkovitost organizacijskega informacijskega sistema (Pevcin, 2011, str. 78–79).  
Raziskovalca Cai in Wang (2012) menita, da se lahko javni sektor pri iskanju ustreznih 
metod upravljanja uči iz uspešnih izkušenj upravljanja v zasebnem sektorju. V preteklih 
raziskavah so metode učinkovitosti v javnem sektorju vsebovale tako tradicionalne 
(sistem uravnoteženih kazalnikov in primerjalna analiza) kot tudi novodobne metode 
(analiza podatkovne ovojnice). V svoji raziskavi ugotavljata, da se strateško načrtovanje in 
ocenjevanje učinkovitosti močno prepletata.  
Sistem uravnoteženih kazalnikov je mogoče uporabiti za vzpostavitev sistemov za 
upravljanje poslovanja – finančnih kazalnikov, kazalnikov notranjih procesov, kazalnikov 
rasti in učenja, kazalnik skupnosti prebivalcev (strank). Strateško upravljanje učinkovitosti 
ne zadeva samo rezultatov, ampak tudi metode in procese, tako kratkoročne kot 
dolgoročne. Ne zadeva le ekonomskih interesov, temveč tudi dolgotrajne, trajajoče 
inovacije, izboljšave in učenje. Menita, da bi še posebej javni sektor moral spodbujati 
uporabo uravnoteženih kazalnikov, saj imajo organi javnega sektorja več interesov in 
ciljev, ki so pogosto v ekonomskem in socialnem soobstoju. Največji pomen v sistemu 
40 
 
uravnoteženih kazalnikov bi po njunem mnenju moral imeti vidik skupnosti prebivalcev 
(strank) in se kot tak razlikovati med javnim in zasebnim sektorjem. 
Naloga analiza podatkovne ovojnice je oceniti vhodne in izhodne podatke za DMU. 
Vhodni podatki se nanašajo na določene zneske, porabljene v aktivnostih DMU (vložena 
skupna sredstva, skupni vložek dela, skupna zasedenost površin itd). Izhodni podatki pa se 
nanašajo na nekatere informacije, ki odražajo učinkovitost aktivnosti, po posameznem 
vložku DMU. 
3.2  STANJE V SLOVENIJI 
Učinkovitost je pomembno načelo delovanja sodobne javne uprave, zato mu je sistemsko 
in izvedbeno treba pri nas nameniti več pozornosti (Kovač in Kotnik, 2017, str. 113). Leta 
2011 je OECD predstavil pregled delovanja javne uprave v Sloveniji, leta 2015 se je 
pripravil krovni strateški dokument, Strategija razvoja javne uprave do leta 2020, istega 
leta je Ministrstvo za javno upravo (MJU) predstavilo Analizo izvajanja funkcij subjektov 
javne uprave z namenom okrepiti institucionalne zmogljivosti subjektov za stalno 
izboljševanje v javnem sektorju, v smeri večje učinkovitosti in kakovostnejšega 
zagotavljanja javnih storitev. Navedeni dokumenti opisujejo stanje na področju delovanja 
upravnih enot in predlagajo ukrepe, smernice za boljše delovanje. 
3.2.1 OECD pregled javne uprave v Republiki Sloveniji (RS) 
Vlada RS se je julija 2010 odločila, da bo zaprosila OECD za pregled na področju povezave 
strateškega načrtovanja in priprave proračuna, reorganizacije državne uprave, plačnega 
sistema in vodenja zaposlenih v javni upravi, torej tistih področij, ki morajo biti zelo dobro 
razvita, da bi lahko država delovala uspešno in učinkovito. Slovenija se je tako pridružila 
številnim državam, v katerih je OECD že opravil pregled javne uprave. Vse so se pozitivno 
izrekle o kakovosti in pomenu, ki so jih za njih imele izdelane študije.  
Pri pripravi poročila OECD je bila posebna pozornost namenjena ugotovitvam in 
priporočilom na področju povezave strateškega načrtovanja in priprave proračuna, 
reorganizacije državne uprave ter plačnega sistema in vodenja zaposlenih v javni upravi. 
Omenjeni pregled se je pričel v februarju 2011 in nadaljeval skozi vse leto. V tem času so 
bile opravljene tri misije predstavnikov OECD v Sloveniji, ki so se v okviru 90 sestankov 
srečali z več kot 80 predstavniki javne uprave, sindikatov, civilne družbe in nevladnih 
organizacij. Predstavniki OECD so junija 2012 predstavili poročilo z naslovom Pregled 




– priporočila na področju priprave strategije javne uprave do leta 2020 obsegajo 
razvijanje zmožnosti za razvoj merljivih kazalnikov, s katerimi bi spremljali in 
ovrednotili politike in programe, 
– priporočila za uspešno opravljene nalog (ustrezna velikost, usposobljenost ter 
motiviranost  delovne sile ter sistemi in strukture, ki nudijo učinkovit podporni  
okvir): opraviti pregled mreže upravnih enot, ki bo temeljil na stroškovni  
učinkovitosti oz. ustvarjeni dodani vrednosti, in opraviti pregled modela 
opravljanja storitev, da bi poiskali priložnosti za izboljšanje uspešnosti in 
učinkovitosti, 
– Slovenija mora bolj učinkovito izboljšati okolje, potrebno za izvajanje reform, tako 
da bo nudilo podporo spremembam, kar vključuje reformo javne uprave; pripraviti 
in sporočiti vizijo ter jasen vodnik aktivnosti v zvezi z reformo javnega sektorja. 
3.2.2 Strategija razvoja javne uprave 2015–2020 
Dve od temeljnih vrednosti, ki so glavno vodilo vsakodnevnega ravnanja pri izvajanju 
strategije za potrebe deležnikov in uporabnikov upravnih storitev, sta uspešnost in 
učinkovitost javne uprave. 
Strategija razvoja javne uprave 2015–2020 (SJU 2020) je enovit krovni strateški dokument 
Vlade RS, ki ga je sprejela na seji dne, 29. aprila 2015 in predstavlja usmeritve razvoja v 
naslednjih šestih letih. Po sprejetju strateškega dokumenta je bil 30. julija že sprejet tudi 
prvi dvoletni akcijski načrt, ki vsebuje konkretne dejavnosti in projekte za doseganje 
zastavljenih strateških horizontalnih ciljev. Dokument se nanaša predvsem na področje 
javne uprave, ki ima tako naloge, povezane s pripravo politik in predpisov, kot tudi 
upravne naloge oziroma naloge izvršilne veje oblasti na državni in teritorialni ravni. 
Upravne naloge izvajajo vlada, ministrstva, organi v sestavi (npr. enote finančne in 
geodetske uprave) ter upravne enote. Na omenjeno primarno področje upravnih nalog se 
uvrščajo tudi občinske uprave in nosilci javnih pooblastil. Nekatere vsebine (kot npr. 
sistem plač v javnem sektorju, število zaposlenih, upravni postopki, integriteta, javna 
naročila …) dajejo skupno podlago ter nakazujejo smer delovanja in razvoja celotnega 
javnega sektorja, ki zajema vse organe in institucije, posredno ali neposredno financirane 
iz državnega proračuna ali proračuna lokalnih skupnosti. 
Temeljni cilji strategije so usmerjeni v kakovost in učinkovitost, transparentnost in 
odgovornost javne uprave. Z doseganjem ciljev te strategije se bo izboljšalo poslovno 
okolje za razvoj gospodarstva in dvig konkurenčnosti, s tem pa se bo izboljšala tudi 
uvrstitev Slovenije na mednarodnih lestvicah. 
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Pri posodabljanju slovenske javne uprave v obdobju 2015–2020 se bodo upoštevali tudi 
cilji, usmeritve in zaveze na mednarodni ravni ter dobre prakse držav članic EU. 
Pomembno je zavedanje, da je učinkovita in uspešna javna uprava temelj za razvoj 
gospodarstva in družbene blaginje. 
Strategija v posameznih poglavjih povzema oceno stanja, cilje na posameznih področjih, 
ključne ukrepe za doseganje ciljev ter nosilce razvoja, ki bodo izvajali posamezne 
aktivnosti in projekte. Posebno poglavje strategije je namenjeno spremljanju in 
vrednotenju izvajanja ukrepov za doseganje ciljev. Uresničevanje ciljev s pomočjo 
načrtovanih projektov bo nadzoroval strateški svet, ki je bil oblikovan za pripravo te 
strategije in ga sestavljajo predstavniki državne uprave, strokovne javnosti in nevladnih 
organizacij, ki bo dvakrat letno obravnaval poročilo o izvedbi ukrepov in poročal Vladi RS. 
Ocena stanja 
Na podlagi SWOT analize so pripravili sledeča izhodišča. 
Slabosti: 
– nedoslednost pri uveljavljanju odgovornosti zaposlenih v primeru neizpolnjevanja 
dogovorjenih nalog ali nedoseganja zastavljenih ciljev, 
– neaktivnost in nedoslednost pri prepoznavanju in nagrajevanju zaposlenih, ki 
presegajo pričakovano izvedbo dogovorjenih nalog in presegajo zastavljene cilje, 
– pomanjkanje motivacijskih mehanizmov za spodbujanje profesionalnosti in 
inovativnosti zaposlenih, 
– pomanjkanje sposobnosti za vodenje, vključno s pomenom družbene odgovornosti 
do zaposlenih in do deležnikov, 
– ni pregleda nad porabo javnih sredstev, nad učinki dela (dosežki, zaostanki, 
pritožbe, pohvale), nagrajevanjem in dodelitvijo kadrovskih finančnih virov. 
Priložnosti: 
– učinkovito upravljanje človeških virov je prepoznano kot eden od strateških ciljev 
razvoja javne uprave, 
– krepitev kakovosti s sistematičnim spremljanjem zadovoljstva uporabnikov iz 
državnih organov s storitvami, ki jih centralno izvaja resorno ministrstvo ali 
pooblaščeni zunanji izvajalec idr. 
Nevarnosti: 
– pomanjkanje zavedanja o potrebnosti merjenja uspešnosti in učinkovitosti 
delovanja ter uporabe virov idr. 
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3.2.3 Analiza izvajanja funkcij subjektov javne uprave 
Novembra 2015 je MJU pripravilo poročilo projekta Analiza izvajanja funkcij subjektov 
javne uprave in izdelava instrumentov primerljivosti subjektov javnega sektorja, z 
namenom okrepiti institucionalne zmogljivosti subjektov za stalno izboljševanje v javnem 
sektorju, v smeri večje učinkovitosti ter bolj kakovostnega zagotavljanja javnih storitev in 
s tem nadaljnje krepitve sistema javne uprave kot dejavnika konkurenčnosti, rasti in 
razvoja v RS, ki ga je izvedlo svetovalno podjetje A. T. Kearney Svetovanje d. o. o. 
Omenjena analiza je obravnavala 19.543 zaposlenih v subjektih javnega sektorja in 1.549 
zunanjih sodelavcev. Na podlagi dostopnih podatkovnih baz so analizirali kazalnike 
učinkovitosti za 240 subjektov javnega sektorja (vladne službe, ministrstva, organi v 
sestavi, inšpektorati, Finančna uprava RS, Geodetska uprava RS, javni zavodi, javni skladi, 
javne agencije, upravne enote, centri za socialno delo, inštituti). 
Pri izračunih različnih kazalnikov je bil fokus na podpornih aktivnostih, predvsem na 
področju aktivnosti računovodstva, financ, kadrovskih aktivnosti, IT, administracije, 
poročanja, vodenja, čiščenja in vzdrževanja. Na podlagi rezultatov analize aktivnosti je bilo 
prepoznanih sedem glavnih potencialnih ukrepov za optimizacijo podpornih aktivnosti 
opazovanih subjektov.  
Pri ukrepih je bila na podlagi razkorakov med učinkovitostjo posameznih subjektov in 
notranjimi referenčnimi vrednostmi kazalnikov (notranja primerjava subjektov) 
prepoznana indikacija možnih prihrankov časa v ekvivalentu od 3.155 do 3.302 FTE9. 
Avtorji raziskave ugotavljajo, da bi največje potencialne prihranke prinesla optimizacija 
izvajanja skupnih služb za podporne funkcije pri istovrstnih skupinah subjektov, 
optimizacija administrativnih procesov in poročanja. Analiziran razkorak v učinkovitosti je 
indikacija velikosti prihranka na času, ki se namenja za podporne aktivnosti, in bi ga bilo 
potencialno mogoče alocirati na opravljanje osnovnih aktivnosti.  
Analiza je pokazala, da razen redkih izjem, večino podpornih funkcij opravljajo subjekti 
sami (z lastnimi viri ali z zunanjimi izvajalci). Veliko podpornih nalog se zato na ravni 
posameznih skupin subjektov podvaja, kar povzroča neracionalnost na ravni skupin 
subjektov in sistema samega. Po mnenju avtorjev analize je združevanje podpornih 
aktivnosti v skupne službe pomemben vzvod za povečanje produktivnosti javnega sektorja 
(npr. IT, kadri, računovodstvo, PR, glavna pisarna, komunikacija z javnostmi). Upravne 
enote so eden od štirih subjektov v analizi, kjer bi potencialni ukrep pri optimizaciji 
izvajanja skupnih služb za podporne funkcije, dosegel največji učinek.  
                                                     
9 FTE ali ang. Full Time Equivalent – ekvivalent zaposlenega za poln delovni čas 
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Avtorji so na podlagi analize predlagali nabor potencialnih kazalnikov (tabela 3), ki se 
lahko uporabijo kot dopolnilni kazalniki obstoječim, sektorsko specifičnim kazalnikom za 
posamezne skupine subjektov. Kazalniki predstavljajo priporočilo za merjenje dodatnih 
vidikov produktivnosti, učinkovitosti ali uspešnosti skupin subjektov. 
Tabela 3: Predlagani kazalniki za upravne enote 
Vrsta javnega subjekta Predlagani kazalniki Kaj meri predlagani kazalnik 
Upravne enote  Število opravljenih upravnih 
nalog na FTE letno  
Produktivnost  
Upravne enote  Število opravljenih upravnih 
nalog na FTE letno na 1000 
prebivalcev  
Produktivnost  
Upravne enote  Strošek dela na opravljeno 
nalogo  
Učinkovitost  
Upravne enote  Operativni strošek na 
opravljeno nalogo  
Učinkovitost  
Upravne enote  Skupni stroški / strošek dela 
v osnovni aktivnosti  
Učinkovitost  
Upravne enote  Operativni strošek na 
prebivalca  
Učinkovitost  
Upravne enote  Redni uporabniki e-uprave / 
populacija z e-certifikatom  
Uporaba komunikacijskih 
kanalov  
Upravne enote  Zadovoljstvo občanov s 
storitvami upravne enote  
Uspešnost  
Vir: Analiza izvajanja funkcij subjektov javne uprave (2015, str. 76) 
3.3  UČINKOVITOST UPRAVNIH ENOT 
Čeprav je učinkovitost upravnih organov ena od osrednjih kategorij dobrega upravljanja, 
tako na mednarodni (npr. v EU) kot državni, regionalni ali lokalni ravni, se zdi (Kovač in 
Kotnik 2017, str. 98), da je učinkovitost celote ali posameznih delov javne uprave običajno 
le floskula, ki je niti pristojni niti zunanji strokovnjaki ne razdelajo, oziroma jo obravnavajo 
večinoma le opisno, površinsko in načelno, celovitega pristopa k oceni učinkovitosti javne 
uprave z argumentacijo empirično preverljivih elementov pa ni. Redko je tudi zaznati 
ukrepe za merjenje in spremljanje učinkovitosti že npr. upravnih enot, ki so v tem pogledu 
obvladljiva merska enota, saj njihovo delo poteka pretežno skozi kvantitativno določljive 
kazalnike upravne statistike v upravnih postopkih. Še manj je na taki podlagi oblikovanih 
ukrepov za izboljšanje delovanja javne uprave. 
Pečar in Gramc (2006, str. 127–144) sta pri raziskovanju učinkovitosti 58 upravnih enot 
uporabila metodo DEA z uporabo umetne inteligence. Ugotovila sta, da je učinkovitost 
povezana z večjim številom vlog, da izobrazba zaposlenih bistveno ne vpliva na 
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učinkovitost reševanja upravnih zadev ter da se učinkovitost znotraj upravnih enot močno 
razlikuje. 
Gajić (2014) je preučevala vpliv uporabe skupnega ocenjevalnega okvirja za organizacije v 
javnem sektorju (model CAF) na učinkovitost malih upravnih enot v Sloveniji. Preučevala 
je učinkovitost na malih UE glede na čas, ko je upravna enota prvič izvedla samooceno po 
modelu CAF in čas po izvedbi samoocene. Bistvo raziskave je bilo pokazati, ali sploh in 
kako je samoocena po modelu vplivala na učinkovitost upravnega odločanja na malih UE. 
Kovač in Kotnik (2017) sta s pomočjo izbranih kazalnikov upravne statistike ugotavljala, 
kako učinkovite so UE kot ključen del slovenske javne uprave pri odnosu do strank v 
upravnih postopkih. Primerjala sta rezultate upravne statistike za obdobje 12 let (2004–
2015). Iz obstoječega sistema vodenja evidence v upravnih postopkih sta izbrala 
kazalnike, za katere sta menila, da izkazujejo povezavo več upravnih načel, zlasti 
zakonitosti in ekonomičnosti, pretežno v (u)pravno-organizacijskih oziroma managerskih 
pogledih. Pri analizi sta upoštevala zbirne podatke vseh zadev v UE in ločeno podatke UE 
samo za sektor za notranje zadeve (MNZ). Uporabila sta osem kazalnikov: 
1. skupno število zadev v poročanem obdobju, 
2. število rešenih zadev v poročanem obdobju, 
3. število nerešenih zadev v poročanem obdobju, 
4. število uradnikov, 
5. število prebivalcev, 
6. število zavrnjenih zadev, 
7. število pritožb, odstopljenih v reševanje organu druge stopnje, in 
8. število zaostankov. 
Raziskava je pokazala, da večje število zaposlenih uradnikov pomeni manj rešenih zadev 
na posameznega uradnika. Avtorja ugotavljata, da je pomemben dejavnik reševanja 
upravnih zadev tudi velikost UE, pri čemer so se večje UE izkazale za manj učinkovite kot 
manjše. Na podlagi izbranih kazalnikov sta ugotovila, da so se kazalniki upravne statistike 
o učinkovitosti UE v obdobju od 2004 do 2015 po večini izboljšali (zmanjšanje deleža 




4 DEA-BSC MODEL 
Kljub popularnosti metod DEA in BSC, obstaja malo študij, ki raziskuje njuno integracijo za 
izboljšanje ocene učinkovitosti (Filipe Amado et al., 2012, str. 390). Dosedanje raziskave 
so bile opravljene pretežno v zasebnem sektorju po vsem svetu, na področju bančništva v 
Tajvanu (Chen et al. 2005), telekomunikacij v ZDA (Banker et al. 2004), raziskovalno-
razvojnih projektov v farmaciji v Španiji (García-Valderrama et al. 2009), mednarodnega 
podjetja na Portugalskem (Filipe Amado et al. 2012) idr. 
Skupna lastnost dosedanjih študij je pravzaprav njihova neenotnost. Vsaka študija 
uporablja svojo različico kombiniranega DEA-BSC modela, glede na različne cilje, ki jim 
sledi raziskava. Študije so izvedene v različnih panogah, različnih organizacijah, ki se med 
seboj močno razlikujejo. Parametri, ki jih uporabljajo za merjenje učinkovitosti, so prav 
tako različni, praviloma so odvisni od razpoložljivosti podatkov za merjenje. 
Osnovna sestava vseh kombiniranih DEA-BSC modelov je osnovni DEA model, ki preučuje 
razmerje med vložki in izložki. Vsak DEA model je preučevan s štirimi vidiki BSC modela, ki 
sem jih predstavil v poglavju 2.4 (vidik stranke, vidik notranjih procesov, finančni vidik ter 
vidik učenja in rasti) ter daje informacijo o učinkovitosti posamezne enote poslovnega 
odločanja (DMU). Kombinirani model DEA-BSC preučuje obravnavane enote med seboj in 
daje informacije o bolj in manj učinkovitih enotah. Za vsako neučinkovito enoto poišče 
učinkovito enoto, po kateri se lahko zgleduje, da doseže višjo učinkovitost.  
Številni avtorji (Najafi et al. 2009, Chen in Chen 2007, Min et al. 2004, Hosseinzadeh Lotfi 
et al. 2011, Filipe Amado et al. 2012) so za preučevanje kombiniranega DEA-BSC modela 
uporabili štiri standardne vidike BSC ter znotraj posameznega vidika uporabili DEA 
metodo. Nekateri drugi raziskovalci so osnovni model predelali bodisi z dodajanjem 
novega vidika (Asosheh et al., 2010, García-Valderrama et al., 2009) bodisi uporabili obe 
metodi ločeno (Min et al., 2009). 
Asosheh in drugi (2010) so dodali še peti vidik »negotovost« z namenom, da poudari svojo 
vlogo v IT projektih. Dodani vidik vsebuje kazalnike, ki merijo različna tveganja (procesi, 
človeški viri in tehnologija), ki so ključnega pomena v ocenjevanju IT projektov. García-
Valderrama in drugi (2009) so dodali nov vidik »inovacije« predvsem zaradi jasne 
razmejitve med komercialnim in finančnim rezultatom organizacije z vidika dodane 
vrednosti, ki jo daje strankam in lastnikom v obliki inovacij. 
Mnogi raziskovalci so pokazali, da je BSC uporabna tehnika za izračun merjenja 
uspešnosti. DEA predstavlja model za ocenjevanje uspešnosti posameznega sklopa 
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primerljivih DMU. Vsaka DMU je ocenjena glede na vrsto rezultatov, ki predstavljajo 
lasten dosežek, in nabor vložkov, ki predstavljajo vire. DEA je lahko uporabno orodje za 
primerjavo in oceno rezultatov modela BSC. 
Eilat (2008, str. 896) s svojo skupino raziskovalcev, ki so preučevali raziskovalno- razvojne 
projekte meni, da je kombinirana uporaba modela BSC-DEA uporabna tudi za 
nepridobitne organizacije. Tehnike, kot sta BSC in DEA, so instrumenti, ki jih ne moremo 
obravnavati kot alternativni tehniki, njihova kombinirana uporaba za oceno uspešnosti 
sistema je nujno potrebna (Najafi et al., 2009, str. 1259). 
Kádárová in drugi (2015) menijo, da kljub priljubljenosti pristopov BSC in DEA, obstaja zelo 
malo študij, ki preverjajo njuno integracijo za boljše vrednotenje uspešnosti ter 
učinkovitosti organizacij in njihovih procesov. Metoda BSC nima matematičnega modela 
oziroma sistema tehtanja, zato je težko delati primerjavo znotraj in/ali med 
organizacijami. Rezultat je lahko neprepoznavna neučinkovita raba virov. Metoda DEA je 
zato primerna za merjenje učinkovitosti na osnovi kazalnikov BSC. Meje učinkovitosti DEA 
se lahko uporabijo za izračun učinkovitosti DMU. 
Na podlagi trenutnih teoretičnih informacij in analize je mogoče ugotoviti, da BSC deluje 
kot orodje za ocenjevanje uspešnosti poslovanja, povezuje strategijo s KPI, toda pri 
merjenju učinkovitosti in upravljanja ima določene pomanjkljivosti. Kádárová in drugi 
(2015) predpostavljajo, da bi vključitev BSC in DEA metod zapolnila te vrzeli in ustvarila 
relativno vrednost učinkovitosti za vsak postopek poročanja. Integracija metode 
upravljanja BSC in matematične metode DEA prinaša nov model, ki uporablja BSC kot 
celovit okvir za opredelitev meril za oceno KPI in DEA kot metodo za razvrstitev 
učinkovitosti poslovnih procesov, ki temelji na vložkih in izložkih – vrednosti izbranega 
KPI. Inovativna integracija in prednosti obeh metod ima tri temeljne cilje – učinkovitost, 
uspešnost in ravnotežje. 
Integracija obeh modelov zasleduje štiri skupne cilje, ki jih podjetje oziroma organizacija 
želi doseči (Eilat et al., 2008, str. 896, Najafi et al., 2009, str. 1251): 
– pridobivanje strateških ciljev (cilj uspešnosti), 
– optimizacija uporabe virov (vložkov) v ustvarjanju želenih izhodov (izložkov) – cilj 
učinkovitosti, 
– doseganje ravnotežja – cilj ravnotežnostni), 
– doseganje učinka »vzrok in posledica«. 
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Slika 8: Kombiniran DEA-BSC model 
 
Vir: Lotfi et al. (2011, str. 1980) 
Na podlagi vseh prednosti, ki jih nudita DEA in BSC kot samostojni metodi, so se številni 
avtorji osredotočili ravno na kombinacijo DEA-BSC. Pomanjkljivosti ene metode so 
odpravili s prednostmi druge metode in prišli do učinkovitejšega orodja za merjenje 
učinkovitosti. 
4.1  PREDSTAVITEV PREDHODNIH RAZISKAV 
Skupna lastnost dosedanjih študij je pravzaprav njihova neenotnost. Vsaka študija 
uporablja svojo različico kombiniranega DEA-BSC modela, glede na cilje, ki jih raziskava 
zasleduje. Študije so izvedene v različnih panogah, različnih organizacijah, ki se med seboj 
močno razlikujejo. Parametri, ki jih uporabljajo za merjenje učinkovitosti so prav tako 
različni, praviloma so odvisni od razpoložljivosti podatkov za merjenje.  
Dosedanje raziskave so bile opravljene pretežno v zasebnem sektorju, po vsem svetu, na 
področju bančništva v Tajvanu (Chen et al., 2005), telekomunikacij v ZDA (Banker et al. 
2004), raziskovalno-razvojnih projektov v farmaciji v Španiji (García-Valderrama et al., 
2009), mednarodnega podjetja na Portugalskem (Filipe Amado et al., 2012) idr., najdemo 
pa tudi primer uporabe v javnem sektorju – muzeji v Benetkah (Basso et al., 2017) ter 
Univerza v Cadizu (García-Valderrama et al., 2013). 
Rickards (2003) je na podlagi praktičnega primera izmišljenega podjetja predstavil način 
ter pomen DEA analize za oceno BSC. Primer temelji na veliki organizaciji, ki razpolaga s 
številnimi, predvsem nefinančnimi podatki. Za študijo so uporabili BSC s samo štirimi 
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vložki in štirimi izložki. Vse uporabljene spremenljivke so bili izbrane s strani vodstvenega 
kadra, informacije pa so pridobili iz lastnih podatkovnih baz. Ocenjevali so uspešnost dveh 
DMU, na podlagi koeficienta uspešnosti, preučevali pa so 69 DMU, ki so specifične glede 
na nekatere parametre. S pomočjo DEA analize so izluščili dve DMU, najuspešnejšo 
(DMU1) in najslabšo (DMU2) glede na preučevane spremenljivke. 
Primerjava med obema preučevanima DMU je pokazala različne reference. To pomeni, da 
se njuni strukturi vložkov in izložkov močno razlikujeta med seboj, zato ne moremo vzeti 
samo enega parametra, da bi ju primerjali. Prav nasprotno pa DMU, ki je sklicna za DMU1, 
pooseblja dosegljive standarde, saj imata obe podobni strukturi (podobne primerljive 
parametre). Prav tako je DMU, ki je sklicna za DMU2, primerna za primerjavo po sami 
strukturi. 
Raziskava na teoretičen način predstavlja, kako bi lahko preučevali učinkovitost različnih 
enot poslovnega odločanja na podlagi dodatnih analiz in primerjav ter ne zgolj na 
osnovno dobljenih kazalnikih. Ravno ta dodatna analiza pove, kje je posamezna DMU 
dobra in ima še vedno potencial, da je boljša, ter obratno, tiste DMU, ki dosegajo slabše 
rezultate, imajo dobro izkoriščene potenciale na drugih področjih. 
Min in drugi (2004) so si v študiji zadali izdelati kombiniran DEA-BSC model, ki bo meril 
učinkovitost prestižnih korejskih hotelov. Eden od ciljev študije je odkriti poglavitne 
vzroke neučinkovitosti in predlagati način, kako izboljšati konkurenčnost prestižnih 
hotelov v Koreji. Rezultati so odkrili slabosti v finančni moči hotelov, hkrati pa ponudili 
možnosti in priložnosti za izboljšave. Rezultati raziskave so omogočili nadaljnjo strategijo 
razvoja hotelirstva v državi in podali jasno sliko, kje se nahajajo v med konkurenco. 
Chen in drugi (2007) so opravili študijo na primeru tajvanskih bank. Pri študiji so se soočali 
z izzivom, katere kazalnike uporabiti za merjenje učinkovitosti, kaj meriti, katere 
spremenljivke upoštevati. Kaj in kako se bo merilo, je v veliki meri odvisno tudi od tega, 
kdo vodi celoten postopek ocenjevanja. Glavni managerji bank so podali svoje mnenje, 
katere parametre upoštevati, raziskovalci pa so se za bolj objektivno zastavljene 
parametre obrnili tudi na bančne strokovnjake izven obravnavanih bank. Rezultat 
končnega okvirja, ki je meril uspešnost poslovanja, je bil plod sodelovanja vodilnih mož 
organizacije ter zunanjih strokovnjakov. 
Chen in Chen (2007) sta preučevali delovanje industrije polprevodnikov, ki je glavna 
industrijska panoga na Tajskem. Merjena je operativna zmogljivost, ki se šteje kot eden od 
ključnih dejavnikov v industriji. Študija ugotavlja, da je učinkovitost vsakega domačega 
proizvajalca polprevodnikov na splošno dobra. Od štirih perspektiv uravnoteženega 
sistema kazalnikov je najbolj pomembna finančna perspektiva, najmanj pa vidik stranke. 
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Največja težava študije je omejena uporaba indeksov, zaradi težav pri zbiranju podatkov 
in zaradi velikega razpona štirih vidikov pri metodi BSC.  
Eilat in drugi (2008) menijo, da je kombinirana uporaba BSC-DEA modela uporabna tudi za 
nepridobitne organizacije. Začetni modeli DEA so ocenjevali relativno učinkovitost DMU 
kot razmerje utežnih izložkov na utežne vložke, kjer je model izbral utež za vsako DMU, 
tako da so se predstavili na najbolj ugoden način. S takšnim pristopom se je pokazala 
relativna učinkovitost glede na učinkovitost meje, ki je definirana za vse DMU, ki se 
ocenjujejo. 
Najafi in drugi (2009) v svoji študiji predstavljajo pristop s case study metodo, ki vključuje 
6 bank. Glavne ugotovitve so, da tradicionalne študije DEA metode obravnavajo sistem 
kot celoto in ne upoštevajo učinkovitosti njihovih sestavnih procesov pri izračunu 
relativne učinkovitosti. Model, ki so ga predstavili, meri hkrati učinkovitost sistema in 
njihovih sestavnih procesov, upoštevajoč posamezne procese v modelu.  
García-Valderrama in drugi (2009) so preučevali odnos med vidiki modela BSC za R&D 
(raziskave in razvoj) aktivnosti. V tej študiji so si avtorji postavili cilj, da preučijo odnos 
med vidiki modela BSC za R&D aktivnosti, predvsem z razvojem številnih različnih 
modelov učinkovitosti z uporabo modela DEA. Za analizo odnosa med razmerji 
učinkovitosti, pridobljenih iz različnih DEA modelov, so uporabljali Pearsonov koeficient 
povezanosti (PPMCC), za pridobitev skupne interpretacije razmerij povezanosti pa so 
uporabili faktorsko analizo. Posebnost študije je poleg standardnih vidikov modela BSC 
(finančni, stranka, učenje in rast ter notranji procesi), še en preučevan vidik – inovacije. 
Razlog za dodajanje nove perspektive je bila potreba po jasni razmejitvi med 
komercialnim in finančnim rezultatom organizacije z vidika dodane vrednosti, ki jo daje 
strankam in lastnikom v obliki inovacij. To je omogočalo določitev katere R&D aktivnosti 
so učinkovite, kar pomeni, da bodo deležne večje pozornosti, tako s finančnega vidika kot 
strokovne podpore. Izložki R&D procesov so bili merjeni s številom patentov, 
izkoriščenostjo pridobljenih modelov ter tudi s številom kakovostnih člankov, objavljenih 
ali predstavljenih na kongresih. 
Namen raziskave je bil empirično dokazati hipotetične odnose med petimi vidiki BSC z 
uporabo modela DEA. Model učinkovitosti je sestavljen iz petih razmerij med kazalniki 
izložka enega in vložki drugega vidika. Razvoj teh razmerij je omogočil avtorjem testirati, 
ali so organizacije, ki pridobijo dobre rezultate iz posameznih preučevanih razmerij (I-PI in 
PI-AC, glej slika 9), prav tako sposobne maksimirati vrednosti učinkovitosti v drugih 
preučevanih razmerjih (F-C in F-AC). Podatke so dobili s pomočjo raziskav in vprašalnikov 
na vzorcu 90 organizacij. Metodologija je temeljila na DEA modelu, ki omogoča oceno 
učinkovitosti s pomočjo primerjalne študije med vložki in izložki, pridobljeni iz vsake enote 
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poslovnega odločanja (posamezne organizacije). Takšna vrsta analize se lahko izvede, če 
posamezne enote vsebujejo iste vrste resursov, da bi lahko dobili iste tipe izložkov. Model 
naredi prečno primerjavo različnih vložkov in izložkov vsake organizacije s preostalimi 
organizacijami. Vsaka organizacija je ocenjena na podlagi primerjave preostalih 
analiziranih organizacij. Iz primerjave dobimo kazalnik relativne učinkovitosti. Tako so 
dobili pet DEA modelov, kjer so vložki prvega vidika primerjani z izložki drugega vidika itn.  
Za oceno odnosov med različnimi učinkovitimi modeli so organizacije razvrstili po samem 
pomenu DEA. Indeks učinkovitosti je bil razvrščen od 1 do 90 in je odražal število, 
kolikokrat se je vsaka organizacije pojavila kot referenčna enota za preostale preučevane 
primerke. To določa, ali je lahko posamezna organizacija legitimno opredeljena kot 
učinkovita. Za analizo odnosa med razmerjem učinkovitosti podanih iz različnih DEA 
modelov, so uporabili Pearsonov koeficient (p = 0,01). Faktorsko analizo so uporabili za 
pridobitev skupne interpretacije koeficienta povezanosti in odkritja, ali se v tem morda 
skriva temeljni dejavnik v matriki. 
Konceptualna razlaga in določitev temeljnih dejavnikov je narejena arbitrarno. Temelji na 
tem, kaj je znano o odnosu med razmerjem učinkovitosti in njenim povratnim procesom. 
Homogenost spremenljivk je potreben pogoj za interpretativnost rezultatov faktorske 
analize in jih je zato treba predhodno izmeriti. V tej študiji sta bila za to uporabljena dva 
kriterija, matematični (MSA-matrix sample adequacy) in statistični (Bartlett Sphericity 
test). 
Cilj opravljene analize je bil preveriti, kako so vrednosti učinkovitosti petih modelov DEA 
med seboj povezane, upoštevajoč hipotetični odnos »vzrok in posledica«, ki ga 
opredeljuje teorija BSC. Raziskovalci so pričakovali, da bodo tiste organizacije, ki dosežejo 
maksimum učinkovitosti v modelu 3 in 4 (I-P in PI-AC), tudi tiste organizacije, ki bodo 
dosegla maksimalne vrednosti v modelu 1, 2 in 5 (F-C, C-I in F-AC). To bi bilo temelj 
odnosa, ki je podlaga BSC, ki sta si ga zamislila Kaplan in Norton. Ko se izračuna korelacija 
matrike, je naslednji korak uporaba faktorske analize s pridobivanjem glavnih sestavin. Cilj 
je potrditi, da je pet modelov sestavni del enotne strukture rezultatov uspešnosti 
organizacije. Avtorji želijo v raziskavi pokazati, da pet modelov tvori en dejavnik, kot sta si 
to zamislila Kaplan in Norton. 
Predstavili so rezultate korelacije povezanosti med preučevanimi vidiki, ki je bila 
uporabljena med petimi kazalniki učinkovitosti, izračunane za vsak model in za vsako 
podjetje. Če je visoka stopnja povezanosti med modeli, konkretno med modeloma F-C ter 
PI-AC, pomeni, da bi organizacija, ki je bila uvrščena kot učinkovita v modelu F-C, prav 
tako prepoznana kot učinkovita v izkoriščanju materialnih in človeških virov, ki so v osnovi 
namenjeni izboljšanju notranjega procesa v R&D aktivnostih (model PI-AC). Na drugi 
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strani, če je visoka stopnja povezanosti med modeli F-AC, PI-AC ter I-PI, bi nam to 
potrdilo, da bi morale tiste organizacije, ki so bile prepoznane kot učinkovite, dosegati 
dobre finančne rezultate.  
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Slika 9: R&D model učinkovitosti v petih korakih (splošni raziskovalni model) 
 




Asosheh in drugi (2010) v študiji predlagajo kombinirano uporabo modela DEA-BSC za nov 
pristop k izbiri IT projektov. Predlagani model BSC je sestavljen iz štirih standardnih 
vidikov, dodan je še peti vidik »negotovost«, da poudari svojo vlogo v IT projektih. Dodani 
vidik vsebuje kazalnike, ki merijo različna tveganja (procesi, človeški viri in tehnologija), ki 
so ključnega pomena v ocenjevanju IT projektov. S pomočjo kombinirane uporabe DEA-
BSC je iranskim raziskovalcem uspelo poiskati najučinkovitejši IT projekt. 
Raziskava Filipe Amado in drugih (2012) je potekala v mednarodnem podjetju. Podatki so 
zajemali 14 homogenih oddelkov, ki so jih merili z 11 kazalniki, razporejenimi na 4 BSC 
vidike. 
Glavni namen raziskave je bil odkriti uporabnost tehnike DEA v realnem okolju. Razvili so 
štiri med seboj povezane DEA modele, vsak model za posamezen vidik BSC-ja. Rezultati 
posamičnih modelov so bili kasneje analizirani in obravnavani z vodilnimi ter regionalnimi 
direktorji z namenom pridobivanja vpogleda, kako izboljšati delovanje.  
DEA modeli so glede orientacije usmerjeni v izložke, glede na obseg donosov pa je izbran 
model s predpostavko o variabilnih donosih uspeha (VRS). Izbrani so bili kazalniki, ki so v 
tistem času v kar največji meri zajeli najboljšo stopnjo doseganja različnih strateških ciljev 
v vsakem od štirih vidikov. Avtorji so rezultate primerjali tudi na način da so DEA modeli 
usmerjeni v vložke. Prišli so do zaključka, da se rezultati bistveno ne razlikujejo glede 
usmeritve v vložek oz. izložek. Rezultati analize močno podpirajo prizadevanja avtorjev, 
da premik preučevanja učinkovitosti od samostojne DEA analize k več kompleksnim 
modelom (DEA-BSC) lahko zagotovi vrednostne informacije za izboljšanje uspešnosti. 
Rezultati nakazujejo, da je tudi v najboljših odločevalnih enotah možnost za izboljšanje 
rezultatov.  
García-Valderrama in drugi (2013) so uporabili kombinirani DEA-BSC model na primeru 
preučevanja učinkovitosti Univerze v Cadizu, in sicer za področje učenja in raziskav. 
Standardni model DEA-BSC so predelali v nove vidike (ljudje, vodstvo, management in 
organizacijska uspešnost). Eden od poglavitnih razlogov za pretvorbo standardnih vidikov, 
je bil pomanjkanje soglasja o izbiri enotnega merilnega sistema oziroma sklopa 
kazalnikov, ki so najprimernejši za merjenje teh dejavnosti.  
Lee (2014) je v svoji študiji poizkušal preveriti pomembnost ter pozitivno sinergijo 
učinkovitosti združevanja in prevzemanja podjetij. V raziskavi je preučeval 72 
visokotehnoloških podjetij v Tajvanu. Za razliko od predhodnih raziskav je uporabil skupne 
izložke za opisovanje dolgoročnih ciljev podjetja, namesto finančnih kazalnikov za oceno 
učinkovitosti. Integrirani model je uporabil za oceno večkratnih modelov učinkovitosti, in 
da analizira spremembe v produktivnosti potem, ko so uporabili neparametričen 
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Malmquistov indeks produktivnosti za merjenje učinkovitosti združevanja in prevzemanja. 
V študiji je bila uporabljena analiza prečnega prereza za primerjavo učinkovitosti 
združevanja in prevzemanja podjetij v določenem trenutku, kot tudi longitudinalni 
pristop, da bi določili, ali merjenje združevanja in prevzemanja zahteva spremembe v 
elementih metode BSC. 
Wu in Liao (2014) sta kombinirani model DEA-BSC uporabila za merjenje operativne 
učinkovitosti letalskih prevoznikov. V študiji sta preučevala 38 večjih svetovnih letalskih 
družb. Rezultat raziskave je identifikacija sedmih spremenljivk, ki gledajo v prihodnost ter 
štiri spremenljivke, ki jim sledijo iz metode BSC v implementacijo metode DEA. Raziskava 
je poleg pomanjkljivosti in priložnosti na strani vložkov in izložkov, dala odgovore, kako so 
spremenljivke, orientirane v prihodnost, povezane s tistimi, ki jim sledijo. Letalske družbe, 
ki so bližje meji učinkovitosti, so še posebej uspešne na področju energetike, kapitala in 
drugih operativnih stroškov. Po njunih izračunih je bilo kar 27 letalskih prevoznikov 
učinkovitih. 
Motevali Haghighi in drugi (2016) so uporabili integriran model DEA-BSC za merjenje 
učinkovitosti v trajnostno oskrbovalnih verigah. Preučevali so 40 podjetij, ki se ukvarjajo z 
reciklažo embalaže v provincah Mazandaran in Golestan v Iranu. V raziskavi so preučevali 
in iskali oskrbovalne verige, ki so primerne z vidika trajnosti in po katerih bi se morale 
preostale verige zgledovati. Ekonomske, trajnostne in socialne kazalnike so razvrstili po 
BSC vidikih ter tako omogočili vodstvu celovitejši in poglobljeni pogled na trajnost v 
povezavi s kratkoročno in dolgoročno strategijo. 
Pobuda in izgradnja integriranega modela je temeljila na predhodnih parcialnih 
raziskavah, ki niso ponujale celovitega pogleda na učinkovitost trajnostnih oskrbovalnih 
verig z vidika kvalitativnih in kvantitativnih podatkov. Avtorji so preučili dotedanje 
raziskave s področja trajnostnih oskrbovalnih verig ter naredili presek preučevanih 
vložkov in izložkov v predlagani model DEA-BSC. Rezultati so pokazali, da je vidik notranjih 
procesov najbolj vpliven BSC dejavnik v dobaviteljskih in proizvodnih okoljih. Glavne 
pomanjkljivosti v distribuciji in trgovini na drobno se lahko odstranijo z izboljšanjem 
kazalnika zadovoljstva strank. 
Tan in drugi (2017) so s kombiniranim modelom DEA-BSC analizirali učinkovite in 
neučinkovite ravni servisnih storitev. DEA pristop so uporabili za merjenje uspešnosti 
trgovcev z avtomobili z različnih področij, da bi spoznali njihove storitvene ravni in tudi 
obravnavali kakovost storitev z uporabo različnih modelov DEA, da bi razlikovali enote 
med seboj. Z uporabo metode BSC so ugotavljali, kateri vidiki odločevalnih enot so 
neučinkoviti. Študija je zajela 10 trgovcev z avtomobili z različnih področij.  
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Rezultati so pokazali, da so trgovci neučinkoviti pri učenju o navadah kupca, ki trgovcem 
pomaga, da se preobrazijo iz neučinkovitih v učinkovite. Poleg tega se je študija 
osredotočila tudi na različne vpoglede v ocenjevanje uspešnosti in omogočila uporabna 
priporočila, ki jih je mogoče izvajati v prihodnosti. 
Basso in drugi (2017) so s kombiniranim modelov preučevali učinkovitost občinskih 
beneških muzejev, ki so sicer nepridobitne organizacije, a se financirajo iz javnih sredstev 
(občina) ter s sredstvi donatorjev. Poglavitni razlog preučevanja učinkovitosti, je zahteva 
po višji ravni transparentnega delovanja muzeja. Predvsem javno financiranje teh 
organizacij zahteva močno potrebo po orodjih nadzora, ki lahko poudarijo in morda 
izmerijo socialni vpliv dejavnosti. V študiji so uporabili samo 4 vložke in 4 izložke, prav v 
vsakem vidiku pa zasledimo po en finančni kazalnik, kar sovpada s cilji merjenja 
učinkovitosti, ki so finančno usmerjeni, in niso usmerjeni toliko v nefinančne kazalnike, 
kot je tipično za organizacije javnega sektorja. Poleg klasičnega izračuna modelov DEA po 
posameznem vidiku, so dodali še nivo modela DEA, ki je izračunal koeficiente vseh štirih 
vidikov. 
4.2  PREDNOSTI MODELA DEA-BSC  
Po mnenju avtorjev (Najafi et al., 2009, str. 1251), je prednost povezanega modela DEA-
BSC v moči posameznega orodja. Z vidika metode DEA model posplošuje standardno 
obdelavo podatkov, da razdeli vložke in izložke na posamezne dele (kazalnike) ter dodaja 
omejitve (zahteve po uravnoteženosti), ki odražajo razmerje med kazalniki. Z vidika 
metode BSC model predlaga nov pristop k oceni izvedbe, z uporabo kvantitativne analize, 
ki združuje rezultate posameznih kazalnikov v eno vrednost. Prav tako obravnava 
nekatere pomanjkljivosti pri obstoječi uporabi BSC, in sicer se zanaša na znane osnove 
(včasih arbitrarne izbire) v primerjavi z ocenjeno izvedbo in dejstvom, da model BSC ne 
proizvaja edinstvenih, celovitih rezultatov uspešnosti. Omenjeni avtorji dodajajo, da se 
navedeni tehniki lahko uporabljata komplementarno in izboljšata slabosti druga druge, 
ter hkrati opozarjajo na  pozornost pri pravilni uporabi in natančni strukturi kombiniranih 
modelov. 
Po mnenju avtorjev (Lotfi et al., 2011) metoda DEA ni primerna za oceno rezultatov BSC 
modela, medtem ko Richard (2003) meni, da je ravno ta metoda primerna za merjenje 
najboljših praks kazalnikov BSC. Meja učinkovitosti, merjena z modelom DEA, se lahko 
uporablja za natančno raziskovanje učinkovitosti DMU. Po mnenju Richarda (2003) je 
prednost, da se pomanjkljivosti, ki nastanejo, lahko uporabljajo kot ocena kazalnikov BSC, 
izbranih s strani organizacije. 
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Filipe Amado in drugi (2012) so v svoji raziskavi ugotovili, da uporaba številnih 
dopolnjujočih modelov ponuja bogatejšo informacijo za DMU, zato ker izpostavi šibke in 
močne razsežnosti delovanja ter določi ustrezne primerjalne analize za učenje v vsakem 
od obravnavanih primerov. Pri tem poudarjajo, da je treba upoštevati, da nekatere DMU 
lahko štejejo kot najboljši zgled v nekateri primerih in ne nujno drugih. Rezultati so tudi 
pokazali, da je pomikanje od unikatnih, vseobsegajočih modelov DEA proti številnim 
dopolnjujočim se modelom, lahko prednostno za merjenje učinkovitosti in izboljšanje 
delovanja. Z uporabo številnih dopolnjujočih se modelov je poudarjena večdimenzionalna 
narava gledanja na učinkovitost in potrebo po odgovoru na številne interese deležnikov. 
Ena od prednosti kombiniranega modela DEA-BSC je, da uporablja tako kvalitativne 
(preko metode BSC) kot kvantitativne podatke (preko metode DEA). Integriran model, ki 
vključuje oba pristopa zbranih podatkov, ustvarja nov konceptualni okvir za spremljanje 
uspešnosti organizacij in učinkovitosti svojih procesov ter služi upravljavcem za 
sprejemanje pravih odločitev na vseh ravneh upravljanja (Kádárová in drugi, 2015, str. 
1507). 
Vsak vidik metode BSC se zdi samostojen. Chen in drugi (2004) so v študiji kombiniranega 
modela DEA-BSC ugotovili, da ko sestavimo osnovni model BSC z dodajanjem vidikov 
enega po enega, to vplivalo na rezultat. V njihovi raziskavi se je to najbolj izrazito poznalo 
na vidiku financ. Pri primerjavi metod DEA in BSC, so ugotovili, da je tradicionalni pristop 
merjenja učinkovitosti podoben pristopu DEA, kjer se rezultati učinkovitosti razlikuje od 
metode BSC. Wu in Liao (2014) sta v študiji letalskih prevoznikov ugotovila, da izmerjena 
učinkovitost skozi integrirani model DEA-BSC prinaša več, kot če bi učinkovitost merila z 
vsako metodo posebej. 
4.3  IZBIRA KAZALNIKOV 
Izbira kazalnikov učinkovitosti je težek in pomemben del ocenjevanja učinkovitosti, na 
katerega bi morali biti osredotočeni. V preteklosti so kazalniki za ocenjevanje javnega 
sektorja ostajali nespremenjeni. Merili so izključno kazalnike etičnosti, sposobnosti, 
prisotnosti in rezultatov. V današnjem času tržno gospodarstvo zahteva socialno naravnan 
in tržno usmerjen javni sektor, ki bo učinkovit in uspešen v primerjavi z zasebnim 
sektorjem. Z reformami v javnem sektorju se spreminjajo (reformirajo) tudi kazalniki. Iz 
ekonomskih in neekonomskih kazalnikov za analizo izbire kazalnikov učinkovitosti, smo do 
danes pripravili celovito oceno učinkovitosti zaposlenih, da bo lahko javni sektor 
sprejemal dobičkonosne odločitve (Cai in Wang, 2012, str. 797). 
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Pri implementaciji modela DEA-BSC v drugih panogah, organizacijah, je treba med 
relevantnimi kazalniki prepoznati prave. Postopek identifikacije kazalnikov je treba 
pregledati glede na vrsto dejavnosti (Motevali Haghighi et al., 2016, str. 594). 
Za učinkovito uporabo modela DEA je treba smotrno uporabiti vložke in izložke. Slednji bi 
morali predstavljati glavne cilje rezultata poslovanja organizacij, vložki pa bi morali biti 
proizvodni faktor, ki lahko prispeva k izložku (Chen in Chen, 2007, str. 341). Z neprimerno 
izbiro kazalnikov se bodo meritve izjalovile. Izbira kazalnikov je plod medsebojnega 
sodelovanja vodilnih oseb. 
4.4  IZBIRA VLOŽKOV IN IZLOŽKOV 
Pri izbiri vložkov in izložkov je pomembno, da so dostopni in se uporabljajo v vseh 
preučevanih enotah. Izboru vložkov in izložkov moramo med vsemi elementi posvetiti 
največ pozornosti, saj lahko izbira bistveno vpliva na izračunane vrednosti (Kao in Yang, 
1992; Viitala in Hänninen, 1998). Pomembno je, da morajo biti vrednosti vložkov in 
izložkov nenegativna števila, zelo pomembna je tudi njihova kvaliteta (tip). Priporočljivo in 
tudi smiselno je izbrati vsaj nekaj vložkov in izložkov diskrecijskega značaja (tisti dejavniki, 
na katere odločevalec lahko vpliva in jim spreminja vrednost). S tem si zagotovimo 
manipulacijski prostor za spremembe vrednosti vložkov in/ali izložkov, kar pa pri vložkih in 
izložkih, na katere nimamo neposrednega nadzora (to so nediskrecijski vložki in izložki), 
ne bi bilo mogoče (npr. Viitala in Hänninen, 1998). Smiselno je tudi, da vrednosti vložkov 
in izložkov odražajo tako kvantitativne kot tudi kvalitativne značilnosti virov in storitev 
posamezne enote poslovnega odločanja (Huguenin, 2013). Serrano-Cinca in drugi (2005) 
opozarjajo, da različna kombinacija vložkov in izložkov lahko proizvede različno 
učinkovitost. Zato je rezultat DEA odvisen od pravilne izbire vložkov in izložkov. Prav tako 
dodajajo, da model DEA ne bi smel vsebovati odvečnih informacij. Zorič (2006) opozarja, 
da se izključitev pomembnega vložka ali izložka lahko kaže v pristranskih rezultatih. 
Alfonso in drugi (2008) opozarjajo na splošno pravilo številčnosti DMU. Slednjih ne bi 
smelo biti manj kot tri za vsaka vhodno in izhodno spremenljivko, saj v nasprotnem 
primeru to pomeni tveganje, da bi se preveč DMU izkazalo za učinkovite. Pri tem je treba 
preučevati homogene DMU, ki vse uporabljajo iste vložke in izložke, njihove vrednosti pa 
so pozitivne. Manjkajoča vrednost za katerikoli vložek oziroma izložek posledično pomeni 
opustitev ustrezne DMU iz nabora podatkov. 
Poleg definiranja pravih oziroma primernih vložkov ter izložkov je pomembno tudi njihovo 
število. Bowlin (1998) ter Friedman in Sinuany-Stern (1998) na primer izpostavljajo, da je 
pri analizi DEA treba imeti trikrat večje število opazovanih enot (n) (v našem primeru UE), 
kot znaša število vključenih vložkov in izložkov, oziroma skupno število vložkov in izložkov 
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mora biti manjše od tretjine števila opazovanih enot v analizi: (število vložkov + število 
učinkov) < n/3. V našem preučevanem primeru imamo tako 58 UE, kar po definiciji 
avtorjev znese največ 19 spremenljivk (vložkov in izložkov). Pri tem Chiang in Lin (2009) 
opozarjata, da je merjenje učinkovitosti težavna naloga, še posebej pri večjem številu 
vložkov in izložkov, ki so vključeni v proces. Zorič (2006) meni, da bo v primeru majhnega 
števila DMU in velikega števila vložkov in/ali izložkov, veliko organizacij učinkovitih. 
Opozarja, da neupoštevanje heterogenosti vložkov ali izložkov lahko vodi do pristranskih 
rezultatov. Prav tako neupoštevanje dejavnikov, ki niso pod nadzorom organizacije, lahko 
vodi do zavajajočih rezultatov. 
Vrste izložkov in izložkov (prirejeno po Aristovnik et al., 2012, str. 15–16): 
– vložki: kontrolirani oziroma tisti dejavniki, na katere lahko vplivamo (sredstva, 
število ljudi; računamo jih na prebivalca, na zaposlenega), 
– vložki: nekontrolirani oziroma tisti dejavniki, na katere ne moremo vplivati (število 
vloženih vlog, število pritožb), 
– izložki (po njihovo učinki): učinki ali procesi, ki nastanejo kot reakcije UE na 
dogodke, ki nastanejo v okolju (preverjanja po uradni dolžnosti, poizvedba iz 
uradnih evidenc). 
Rezultati učinkovitosti so zelo odvisni od izbire vložkov in izložkov. Zato je zelo pomemben 
del preučevanja izbira kazalnikov, ki morajo ustrezati ciljem analize (Chunqin et al., 2016, 
str. 159). Kadar uporabljamo primerjalne metode za preučevanje učinkovitosti (kot je 
model DEA-BSC na primeru 58 upravnih enot), potem običajno uporabimo tiste vložke in 
izložke, ki so relevantni in na razpolago (lo Storto, 2016, str. 55), javni sektor pri tem ni 
nobena izjema. 
4.5  POSTAVITEV MODELA 
Faze procesa merjenja uspešnosti z uporabo tehnik BSC in DEA lahko določimo v 
naslednjih korakih (Najafi et al., 2009, str. 1259): 
– opredelitev organizacije: v samem procesu je treba opredeliti namene in strategije 
posameznih organizacij, ki jih dobimo s tehnikami BSC. To so meritve, ki so 
narejene na dnevni bazi/ravni, narejeni v ravnovesju v različnih pogledih (stranka, 
finance, rast in razvoj ter notranji procesi), 
– ocena izvajanja: rezultate ustvarjene z modelom BSC delimo v dve skupini, vložke 
in izložke. Ti so razvrščeni in uporabljeni v horizontalni oceni metode DEA 
(ocenjeni v določenem obdobju) ter v vertikalni oceni metode DEA (v primerjavi s 
podobnimi enotami v kronološkem obdobju), 
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– načrtovanje poti sprememb in okrevanja: pot spremembe in okrevanje se odvija z 
modelom DEA. Sprememba obnovitvene poti poveča merjenje izložkov in zmanjša 
merjenje vložkov, 
– določanje ciljev merjenja v naslednjem obdobju: merjeni cilji, ki jih določa metoda 
DEA, so postavljeni kot merski cilji za nadaljnjo izvedbo BSC. 
Pri razvijanju modela DEA je sprva treba izbrati formulo, ki najbolj ustreza okolju, ki ga 
preučujemo. Kadar ocenjujemo organizacijo in se soočamo z naborom različnih 
kazalnikov, za katere so značilne zelo različne potrebe po virih, je primernejši model s 
predpostavko VRS (model BBC). In nasprotno, kadar so kazalniki bolj homogeni, je 
primernejši model s predpostavko o konstantnih donosih obsega (Eilat et al., 2008, str. 
899). 
Nekateri avtorji (Asosheh et al., 2010) izpostavljajo pomembnost sodelovanja vseh 
vključenih akterjev pri kreiranju kombiniranega modela DEA-BSC. Asosheh (2010) in 
raziskovalci so ustanovili strokovno ekipo, sestavljeno iz številnih strokovnjakov s 
področja IT tehnologije, BSC-ja in računalništva. Dodeljena jim je bila naloga, da postavijo 
kriterije v zvezi z določenimi BSC vidiki. Naloga postavljenih kriterijev je bila zajeti vse 
potencialne vidike, ki vplivajo na IT projekte. S postavljenimi kriteriji so strokovnjaki 
izračunali in ocenili numerične vrednosti IT projektov, s katerimi jim je kasneje uspelo 
poiskati najučinkovitejši IT projekt. 
Eilat in drugi (2008, str. 903) opozarjajo na vpliv, ki ga imajo odgovorni, ki lahko odločajo, 
ali je npr. finančna perspektiva pomembnejša od vidika notranjih procesov in v kakšnem 
obsegu. Po njihovem mnenju več vlaganja napora v doseganje zaželenih rezultatov v 
enem pogledu lahko vpliva na višje stroške drugih perspektiv. 
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5 PREDLAGAN MODEL DEA-BSC 
Izhodišče za kombinirani model DEA-BSC, so štirje standardni vidiki, ki jih opisuje 
literatura BSC (stranka, notranji procesi, finance ter učenje in rast). Vidiki so razporejeni v 
soodvisnosti, skladno z Nivnovo teorijo, kjer je vidik stranke (stopnja zadovoljstva stranke) 
na vrhu kot najpomembnejši vidik v javnem sektorju. Znotraj obravnavanega vidika so 
postavljeni cilji, merjeni s kazalniki učinkovitosti in uspešnosti. Cilji so določeni v skladu s 
strategijami in smernicami nacionalne zakonodaje, ki stremijo k »ljudem prijazni upravi«, 
to pomeni učinkovita, gospodarna uprava, katere rezultat so zadovoljne stranke, 
državljani. 
Teoretično izhodišče za predlagani model izhaja iz do sedaj že uporabljenih kombiniranih 
modelov DEA-BSC v zasebnem sektorju, s prilagoditvijo na javni sektor in uporabo 
obstoječih kazalnikov za merjenje učinkovitosti UE. Primeru uporabljenega kombiniranega 
modela v zasebnem sektorju, s poudarkom na storitvenih dejavnostih, bomo dodali še 
kazalnike, ki se že uporabljajo za merjenje učinkovitosti v javnem sektorju, bodisi z 
metodo DEA bodisi z metodo BSC. Izhajali bomo iz že izdelanega in uporabljenega modela 
BSC, in sicer modela za merjenje učinkovitosti v UE Ljutomer. 
Kazalniki znotraj vidika so razdeljeni na vložke in izložke. Slednji izhajajo iz obstoječega 
nabora, ki se vodijo znotraj upravne statistike in so na voljo za vseh 58 preučevanih enot 
odločanja (UE). Podatki so zbrani iz javno dostopnih evidenc ter na podlagi posredovanih 
informacij javnega značaja s strani MJU in posamičnih UE.  
Učinkovitost posameznih vidikov je izračunana z metodo DEA, s pomočjo programske 
opreme Frontier Analyst, s predpostavko o VRS, usmerjeno v vložke oziroma izložke, 
odvisno od cilja posameznega vidika.  
5.1  IZBIRA PRIMERNEGA MODELA DEA-BSC 
Predlagani model je izvzet s primera teheranskih bank (slika 10). Gre za storitveni sektor 
tako kot v našem primeru, prav tako je pomemben vidik stranke. Model se od preostalih 
uporabljenih kombiniranih modelov razlikuje po tem, da je osnoven, brez dodanih 
posebnosti (poudarek na določenem vidiku, dodajanje novega vidika, veriženje izložka v 
novi vložek idr.). Lahko rečemo, da je predlagani model osnovna značilnost vseh 
uporabljenih kombiniranih modelov. 
Preostali kombinirani modeli izhajajo iz zasebnega sektorja, to pomeni, da je sestava 
modela podrejena ciljem zasebnega sektorja (največkrat je to dobiček). Takšni modeli 
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vsebujejo specifične kazalnike, odvisno od njihove dejavnosti in kot taki niso primerni za 
umestitev v naš kombinirani model. 
Slika 10: Model DEA-BSC na primeru teheranskih bank 
 
Vir: Aryanezhada et al. (2011, str 277) 
5.2  ANALIZA OBSTOJEČIH KAZALNIKOV 
Statistika UE (upravna statistika) se vodi že od ustanovitve UE leta 1995. Izvaja se jo v 
skladu z Zakonom o splošnem upravnem postopku, ki v 322. členu pravi, da morajo 
državni organi, organi samoupravnih lokalnih skupnosti in nosilci  javnih zadev voditi 
evidenco o upravnih zadevah v upravnem postopku na prvi in drugi stopnji po upravnih 
področjih, o katerih morajo poročati ministrstvu, pristojnemu za upravo. S Pravilnikom o 
vodenju evidence o upravnem postopku se ureja evidentiranje, izkazovanje in 
posredovanje podatkov ter način in roki za pošiljanje poročil (1. čl.)( Uradni list RS, št. 
18/2003). Upravna statistika vsebuje podatke o številu upravnih zadev glede na vrsto 
zahteve (na zahtevo stranke, po uradni dolžnosti) in glede na vrsto ugotovitvenega 
postopka (skrajšani, posebni). Kazalnike upravne statistike za merjenje učinkovitosti UE 
sta v svoji raziskavi uporabili tudi Kovač in Kotnik (2017). V zbirki se za posamezno 
poročevalsko obdobje nahajajo naslednji podatki: 
– število DUN  (po ministrskih resorjih), 
– DUN na prebivalca,  
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– rešeni DUN, DUN+ZUP na zaposlenega, 
– rešeni DUN na zaposlenega,  
– vse rešene zadeve na zaposlenega,  
– vse rešene zadeve na uradnika, 
– višina materialnih stroškov, 
– število prebivalcev v UE,  
– materialni stroški na prebivalca znotraj UE, 
– materialni stroški glede na število zaposlenih, 
– površina UE, 
– število zaposlenih (določen, nedoločen čas; uradniki, strokovno-tehnični delavci), 
– število prebivalcev na zaposlenega, 
– skupno število vseh upravnih zadev, 
– skupno število rešenih upravnih zadev, 
– skupno število nerešenih upravnih zadev, 
– skupno število rešenih upravnih zadev na zaposlenega, 
– sredstva na prebivalca, na zaposlenega v UE ter na število rešenih upravnih 
postopkov, 
– plača na zaposlenega, 
– strošek plače glede na število prebivalcev, 
– plače glede na skupno število rešenih upravnih zadev, 
– število nerešenih upravnih zadev, prenesenih iz preteklega poročevalskega 
obdobja, 
– število upravnih zadev, vrnjenih v ponovni postopek z odločbo organa druge 
stopnje in upravnega oziroma ustavnega sodišča v poročevalskem obdobju, 
– število upravnih zadev, začetih v poročevalskem obdobju, 
– skupno število vseh upravnih zadev v poročevalskem obdobju (na zahtevo stranke, 
po uradni dolžnosti; skrajšani UP, posebni ugotovitveni postopek), 
– realizacija upravnih zadev glede na začetek upravnega postopka (na zahtevo 
stranke, po uradni dolžnosti) ali glede na vrsto postopka (skrajšani, ugotovitveni), 
– število upravnih zadev, rešenih v zakonitem roku, 
– število upravnih zadev, rešenih po prekoračitvi zakonitega roka, 
– odstotek upravnih stvari, rešenih po prekoračitvi zakonitega roka glede na skupno 
število rešenih zadev, 
– skupno število rešenih upravnih zadev v poročevalskem obdobju, 
– skupno število nerešenih upravnih zadev na koncu poročevalskega obdobja, 
– stopnja zadovoljstva zaposlenih, 
– stopnja zadovoljstva strank. 
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Zgoraj navedeni kazalniki so zakonsko predpisani, zato jih vodi vsaka UE. Nekatere UE 
uporabljajo še druge, neobvezne kazalnike, ki so jih razvili oziroma pričeli zbirati za 
potrebe merjenja učinkovitosti in uspešnosti na drugih ravneh. Ena od teh je UE Ljutomer, 
ki je zgoraj navedene kazalnike uporabila v svoji različici sistema uravnoteženih kazalnikov 
(slika 11). Spremljanje uspešnosti sestavljajo štiri ključna merila, in sicer merila za 
rezultate po modelu PRSPO. Prvi nivo sestavlja osem podmeril, ki so prav tako povzeta po 
omenjenih modelih. Drugi nivo pa predstavlja prvemu nivoju podrejenih 32 podmeril, od 
katerih se vsako spremlja vsaj z enim kazalcem (trenutno 45). Za vsak kazalec se lahko 
navede več vrednosti, in sicer cilj, dosežena vrednost in povprečje v RS za preteklo leto ter 
ciljna vrednost za tekoče leto, trenutni rezultat (lahko polletni, letni ali na določen datum) 
ter povprečje v RS za tekoče leto. V spodnji Tabeli 4 so predstavljeni kazalniki, ki jih 
spremljajo in merijo v UE Ljutomer ter so neobvezni z vidika zakonodaje. 
Tabela 4: Drugi uporabljeni kazalniki v UE Ljutomer 
Vidik Naziv kazalnika 
Stranka Povprečen čas na odločbo 
Stranka 
Odstotek pohval od vseh pripomb/leto 
(pritožbe na delo in odnos) 
Stranka Št. obvestil/leto (izboljšanje zaupanja javnosti) 
Stranka 
Št. izvedenih izboljšav za stranke/leto (novi in 
inovativni način dela) 
Zaposleni 
Št. predlogov za izboljšave (vključevanje v 
aktivnosti za izboljšanje) 
Zaposleni 
Odstotek izvedenih predlogov (vključevanje v 
aktivnosti za izboljšanje) 
Zaposleni 
Letno št. bolniških dni/zaposlenega (odsotnost 
z dela) 
Družbena odgovornost 
Število pohval, nagrad, priznanj, pozitivnih 
omemb v medijih 
Družbena odgovornost 
Število pripomb in pobud za spremembo 
predpisov ministrstev 
Družbena odgovornost 
Število izvedenih sodelovanj (v obliki 
izobraževanj, delavnic, sejmov …) 
Družbena odgovornost Pov. ocena (zadovoljstvo poslovnih partnerjev) 
Družbena odgovornost Spremljanje porabe papirja (zavoj) 
Družbena odgovornost 
Odstotek odobrenih prošenj pripravnikov in 
praktikantov skozi leto 
Družbena odgovornost 
Odstotek in št. tonerjev oddanih v humanitarne 
namene/št. vseh kupljenih tonerjev 
Družbena odgovornost 
Odstotek in št. polnjenih tonerjev/št. vseh 
kupljenih tonerjev 
 
Vir: UE Ljutomer (2017) 
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Slika 11: Organigram modela spremljanja uspešnosti v UE Ljutomer 
 
Vir: UE Ljutomer (2017) 
5.3  DEFINIRANJE KAZALNIKOV 
Definiranje kazalnikov vključuje tri stopnje. (1) Znotraj posameznega vidika določimo 
prioritetne cilje, ki jih želimo izmeriti. (2) Na podlagi definiranih ciljev izberemo primerne 
kazalnike. Vsak kazalnik vsebuje določeno število vložkov in izložkov, s katerimi bomo 
izračunali učinkovitost posamezne enote odločanja. (3) Sledi primerjava vseh 58 enot 
odločanja znotraj posameznega vidika ter izračun stopnje korelacije med spremenljivkami 
znotraj vsakega vidika. 
5.4  DEFINIRANJE TER IZBIRA VLOŽKOV IN IZLOŽKOV 
V tem koraku govorimo o razlogih za izbiro vložkov in izložkov, s katerimi bomo merili 
zastavljene cilje. Vložki in izložki so izbrani glede na zastavljen cilj po posameznem vidiku. 
Pri tem sem uporabil že obstoječe kazalnike, ki se vodijo skozi uradno statistiko in dodal 
še druge, glede na do zdaj že uporabljene v UE Ljutomer, na podlagi teoretičnih izhodišč 
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raziskovalca Nivna, na podlagi predlaganih kazalnikov iz funkcijske analize subjektov 
javnega sektorja ter na podlagi drugih vložkov in izložkov, ki so že bili uporabljeni v 
primerljivih študijah kombiniranega modela DEA-BSC. Uporabljeni so podatki za leto 2014. 
5.5  DEA MODELI PO POSAMEZNIH VIDIKIH 
Za vsak vidik v kombiniranem modelu DEA-BSC, sem definirali vložke in izložke, ki sem jih 
izračunal z metodo DEA. Znotraj vsakega vidika so prisotne vsaj tri spremenljivke. Odvisno 
od zastavljenega cilja je določena usmeritev (v izložke ali v vložke) ter donos obsega 
(konstantni ali variabilni). Cilji znotraj posameznega vidika so definirani na podlagi 
smernic in priporočil Analize izvajanja funkcij subjektov javne uprave, Strategije razvoja 
javne uprave 2015–2020 in dostopnih podatkov UE, ki so tovrstne metode že uporabile 
(npr. UE Ljutomer).   
5.5.1 Vidik stranke 
Vidik stranke je sestavljen iz štirih spremenljivk, treh vložkov in izložka (tabela 5). Visoka 
stopnja kakovosti storitev se odraža v rešenih zadevah. Slednje morajo biti rešene v 
zakonitem roku, pri čemer dolžina reševanja upravnih zadev bistveno vpliva na 
zadovoljstvo uporabnikov. Hitre in kakovostne storitve pomenijo tudi manj pritožb. 
Stopnja zadovoljstva stranke na slovenskih UE se meri na podlagi izpolnjenega 
vprašalnika10 uporabnika po zaključenem obisku. UE so skladno s 17. členom Uredbe o 
upravnem poslovanju (Uradni list RS, št. 81/13), dolžne izvajati postopke ugotavljanja 
kakovosti storitev glede poslovanja s strankami najmanj enkrat v obdobju dveh let. 
Skupna ocena je sestavljena iz ocene kakovosti dela zaposlenih (urejenost opreme, 
informacije, hitrost reševanja, na enem mestu, znanje, zaupanje, skladnost z obljubami, 
pravočasnost, zavzemanje ter pripravljenost na pomoč) in ocene lastnosti zaposlenih 
(urejenost, korektnost, pozornost, strokovnost ter prijaznost). Stopnja zadovoljstva se 
primerja glede na predhodno preučevano obdobje in se meri v razkoraku med 
pričakovanim in dejanskim zaznanim stanjem.  
Stopnjo zadovoljstva stranke (uporabnika) znotraj vidika stranke je osnovni kazalnik v 
javnem sektorju in nepridobitnih organizacijah (Niven, 2003, str. 191) Uporabljen je v 
številnih organizacijah javnega sektorja (Niven 2003, Johnes 2004, Chunqin et al. 2016) pa 
tudi s strani raziskovalcev, ki so preučevali merjenje učinkovitosti na podlagi 
kombiniranega modela DEA-BSC (Valderrama et al. 2009, Sekhar in Kumar 2013, Filipe 
Amado et al. 2012, Eilat et al. 2008, Asosheh et al. 2010, Najafi et al. 2009). Naveden 
kazalnik predstavlja edini izložek vidika stranke. 
                                                     
10 Podatki in vprašalnik se nanašata na leto 2014. 
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Ob vsakokratnem merjenju stopnje zadovoljstva strank si UE zastavijo cilje glede 
pričakovanih rezultatov ter se nato primerjajo glede na predhodne meritve in primerjajo 
med seboj. Tako si UE vsako leto postavljajo višje cilje oziroma se trudijo zadržati enako 
ali podobno raven ocene. Več napredka je realno pričakovati pri tistih UE, katerih 
predhodna ocena je nižja glede na povprečje.  
Obremenjenost zaposlenih prav tako vpliva na stopnjo zadovoljstva strank, saj večje 
število zadev praviloma pomeni daljše odločanje o zadevi in posledično kasnejši čas 
odločitve. V vidiku stranke je definirana kot razmerje med številom zaposlenih na 1000 
prejetih zadev (druge upravne naloge, upravne naloge s področja splošnega upravnega 
postopka in prekrški).  
Število nerešenih upravnih zadev se nanaša na nerešene upravne zadeve ob koncu leta, ki 
se prenesejo v reševanje v naslednje leto. Cilj UE je rešiti kar se da večje število upravnih 
zadev v tekočem letu. Pri tem je treba dodati, da je težko zagotoviti 100 % izvedbo 
prejetih upravnih zadev, saj se določen del upravnih zadev odda tik pred zaključkom 
poročevalskega obdobja. Delež nerešenih upravni zadev je razmerje med številom vseh 
rešenih (v zakonitem roku in po prekoračitvi zakonitega roka) ter številom prejetih 
upravnih zadev. Kazalnik števila nerešenih upravnih zadev glede na število zaposlenih sta 
v svoji raziskavi uporabila tudi Kovač in Kotnik (2017). 
Delež pritožb na 1000 zavrnjenih zadev je razmerje med številom pritožb, odstopljenih v 
reševanje organu druge stopnje v poročevalskem obdobju, in številom zavrnjenih vlog. 
Nižje razmerje med obema kazalnikoma pomeni večjo učinkovitost zaposlenih, če 
učinkovitost razumemo prek zakonitosti kot višji delež potrebnih odločb UE oziroma 
zavrnjenih pritožb (po Kovač in Kotnik 2017). Omenjeno razmerje je v svoji raziskavi 
učinkovitosti UE uporabila Gajićeva (2014) za obdobje 2006–2011 ter Kovač in Kotnik 
(2017) za obdobje 2004–2015.  
Tabela 5: Vidik stranke 
Cilj Vložki Izložki 
 Vzdrževanje visoke 
stopnje kakovosti 
storitev 
 Hitrejše reševanje 
upravnih zadev 
 Rešiti vse upravne 
zadeve v zakonitem 
roku 
Število zaposlenih na 1000 zadev 
(DUN+ZUP+PREK) 
Stopnja zadovoljstva strank Delež nerešenih UZ 





5.5.2 Vidik notranjih procesov 
Vidik notranjih procesov sestavlja pet spremenljivk, in sicer dva vložka in trije izložki 
(tabela 6). Z vidika stranke je pomembno, da se predmetna zadeva reši kvalitetno in 
predvsem v čim krajšem času, kar od zaposlenih zahteva (višjo) učinkovitost. Eden od 
ciljev UE je dvigniti raven produktivnosti zaposlenih, to pomeni, da z obstoječimi kadri 
rešijo več upravnih nalog oziroma za isti obseg dela zmanjšajo število zaposlenih.      
Večje število uporabnikov (prebivalcev) s teritorialnega območja UE pomeni več 
potencialnih strank oziroma uporabnikov, kar predstavlja več potencialnega dela za 
obstoječe število zaposlenih v primerjavi z drugimi UE, ki pokrivajo teritorij z manjšim 
številom strank oziroma uporabnikov. V ta namen je uveden kazalnik produktivnosti 
zaposlenih, in sicer razmerje števila zaposlenih (na 1000 prebivalcev) posamezne UE in 
številom vseh rešenih zadev (ZUP+DUN+PREK).  
Nekateri avtorji (Andersson in drugi, 2014) med zaposlene štejejo izključno strokovni 
kader, ki vsebinsko odloča o zadevah, medtem ko drugi (López-Torres in Prior, 2016; 
Cherchye in drugi, 2014) dodatno še administrativno-tehnični kader, ki služi kot podpora 
strokovnemu. Razmerje med številom zaposlenih in uporabniki je pogost kazalnik v 
preučevanih organizacijah javnega sektorja, uporabili so ga Johnes (2004), Andersson in 
drugi (2014), Põldaru in Roots (2014), Cherchye in drugi (2014), Huguenin (2015), López-
Torres in Prior (2016) idr. 
Merjenje produktivnosti v UE kot razmerje med številom opravljenih nalog na 
zaposlenega v poročevalskem obdobju, je tudi eden od predlog avtorjev Funkcijske 
analize subjektov javnega sektorja, ki se nanaša na UE (2015). Omenjeno razmerje so v 
raziskavi uporabili Andersson in drugi (2014). 
Kovač in Kotnik (2017) sta učinkovitost zaposlenih preučevala kot razmerje med številom 
vseh prejetih in vseh rešenih upravni nalog za sektorsko področje MNZ za obdobje 2004–
2015. Na podlagi preliminarnih izračunov razmerja vseh prejetih in vseh rešenih upravnih 
nalog za vse sektorje za leto 2014, sem se odločil, da tovrstni kazalnik izločim iz vidika 
notranjih procesov. Namreč druge upravne naloge (DUN+PREK), ki predstavljajo večji 
delež (74,52 %) števila vseh nalog (DUN+ZUP+PREK), se praviloma rešujejo sproti, že ob 
obisku stranke na UE, kar pomeni isti dan. ZUP zadeve predstavljajo dobro četrtino vseh 
upravnih zadev (25,48 %), njihovo učinkovito reševanje pa se med UE bistveno ne 
razlikuje. Med UE z najnižjim (UE Črnomelj 98,59 %) in najvišjim odstotkom (UE Ormož 
99,91 %), ni velikega razkoraka. Povprečje učinkovitosti (razmerje med vsemi prejetimi in 
vsemi rešenimi upravnimi nalogami DUN+ZUP+PREK) za vse UE v poročevalnem obdobju 
tako znaša 99,31 %, kar nakazuje, da se upravne naloge rešujejo učinkovito. Če ob 
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navedenem upoštevamo še dejstvo, da določeno število upravnih nalog (predvsem ZUP) 
pride ob zaključku poročevalnega obdobja in zapadejo v reševanje v naslednje 
poročevalsko obdobje, potem se navedeni odstotki lahko berejo kot višja dosežena 
učinkovitost od izmerjene. Iz tega razloga bo v tem vidiku pozornost usmerjena v 
produktivnost zaposlenega.   
Tabela 6: Vidik notranjih procesov 





 Dvig produktivnosti 
zaposlenega 
Število javnih uslužbencev 
(uradniki) 
Skupno število rešenih ZUP 
zadev 
Število javnih uslužbencev 
(strokovni/administrativno-
tehnični) 
Skupno število rešenih DUN 
zadev (+ PREK) 
Število prebivalcev v UE 
Vir: lasten 
5.5.3 Finančni vidik 
Poglavitni cilj finančnega vidika je zmanjšati stroške na več ravneh delovanja UE. V ta 
namen sem dodal tri spremenljivke, dva vložka in en izložek (tabela 7). Kako dodati 
vrednost za stranke kljub nadzoru stroškov, je poglavitno vprašanje, ki si ga postavlja 
Niven (2003) pri definiranju kazalnikov finančnega vidika v javnem sektorju. Pri tem 
izpostavlja pomembnost ravnotežja uspešnosti z učinkovitostjo in zavestno rabo stroškov.  
Ob upoštevanju, da je treba rešiti vse prispele zadeve, ter trendu optimizacije delovnih 
procesov in zniževanju stroškov javne uprave, je cilj UE zmanjšati materialne stroške in 
stroške plač ob predpostavki, da se rešijo vse prispele zadeve v zakonitem roku. Model 
DEA za finančni vidik je tako usmerjen v vložke z variabilnim obsegom donosa. 
Razmerje med stroški (dela in materiala) in produkti oziroma storitvami je tipičen kazalnik 
pri vseh finančnih vidikih, tako v zasebnem kot javnem sektorju. V raziskavah 
kombiniranega modela DEA-BSC so ga uporabili Shafiee in drugi (2014), Min in drugi 
(2008), Chen in drugi (2007), Amado in drugi (2012), Aryanezhada in drugi (2011) idr. 
Kazalniki razmerja med stroški dela in opravljeno nalogo, operativnimi stroški na 
opravljeno nalogo ter razmerje med skupnimi stroški in stroški dela v osnovni aktivnosti, 
so prav tako predlagani s strani avtorjev Funkcijske analize subjektov javnega sektorja z 
vidika preučevanja učinkovitosti upravnih enot. 
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Tabela 7: Finančni vidik 
Cilj Vložki Izložki 
 Zmanjšanje 
materialnih stroškov 
upravnih zadev (ZUP) 
 Zmanjšanje 
materialnih stroškov 





Višina materialnih stroškov 
Število rešenih zadev 
(ZUP+DUN+PREK) 
Stroški dela (plač) 
Vir: lasten 
5.5.4 Vidik učenja in rasti 
Za vidik učenja in rasti sem izbral tri spremenljivke, en vložek in dva izložka (tabela 8). Cilj 
je doseči čim višjo stopnjo zadovoljstva (in motiviranosti) zaposlenih ter povečati število 
izobraževalnih dni na zaposlenega z obstoječimi resursi, zato je model usmerjen v izložke 
s predpostavko o variabilnem donosu obsega.  
Sposobnost zaposlenih je ena od pomembnejših kategorij, ki sta jo Kaplan in Norton 
(2000, str. 135) opredelila pri tem vidiku. Usmerjena je v dodatno usposabljanje 
zaposlenih, da začnejo kreativno razmišljati za doseganje ciljev organizacije. S tem 
namenom sta bila dodana kazalnika, ki merita število izobraževalnih dni javnih 
uslužbencev ter znesek za izobraževanje in usposabljanje javnih uslužbencev, tako 
uradnikov kot strokovno-tehničnega kadra. Zadovoljstvo zaposlenih je po mnenju Kaplana 
in Nortona (2000, str. 138), eden od ključnih dejavnikov merjenja učinkovitosti 
zaposlenih. Zadovoljstvo zaposlenih je po njunem mnenju osnovni pogoj za večjo 
produktivnost, odzivnost, kakovost in širšo ponudbo storitev. Stopnja zadovoljstva 
zaposlenih je standardni kazalnik v UE in je tudi predpisan s podzakonskimi akti.  
Direktorat za javni sektor, ki deluje znotraj MJU, je leta 2015 objavil Poročilo o 
usposabljanju, izpopolnjevanju in izobraževanju javnih uslužbencev v letu 2014, kjer je 
med drugimi predstavil stanje na področju izobraževanja in usposabljanja na UE. Iz 
poročila izhaja, da se je javni uslužbenec v letu 2014 v povprečju usposabljal 4 dni (vsak 
uslužbenec na ministrstvu, organu v sestavi, vladni službi, UE, drugem državnem organu, 
vključno s sodišči), kar je precej manj kot je praksa evropskih držav in priporočilo 
direktorjev DISPA, neformalnega združenja direktorjev in predsednikov nacionalnih 
institucij za usposabljanje ter predstavnika pristojne službe Evropske komisije. Vlada RS je 
ob sprejemu strategije izobraževanja, usposabljanja in izpopolnjevanja javnih uslužbencev 
za obdobje 2006–2008 sprejela priporočila, naj se javni uslužbenci v povprečju 
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usposabljajo vsaj 8 delovnih dni oziroma 64 ur na leto. Zaposleni v UE so se tako v letu 
2014 v povprečju izobraževali 2,9 dni, pri čemer je povprečni znesek za izobraževanje na 
javnega uslužbenca znašal 21,85 evrov. 
Pomembnost vlaganja v kadre je spoznal tudi Johnes (2004), ki je pri preučevanju 
učinkovitosti izobraževalnih institucij z metodo DEA, poudaril delovni in človeški kapital 
kot najpomembnejša vložka. Razmerje med zadovoljstvom zaposlenih in vložki v njihovo 
izobraževanje je pogost kazalnik v kombiniranih modelih DEA-BSC. Amado in drugi (2012) 
so preučevali razmerje med zadovoljstvom zaposlenih in številom ur na zaposlenega, 
Rickards (2003) je preučeval motivacijo zaposlenih in sredstva za zaposlene za 
izobraževanje, Najafi in drugi (2009) pa so preučevali motivacijo zaposlenih glede na 
njihovo znanje, spretnosti. 
Tabela 8: Vidik učenja in rasti 
Cilj Vložki Izložki 
 Povečanje zadovoljstva 
zaposlenih 
 Povečanje števila 
izobraževalnih dni na 
zaposlenega 
Znesek za izobraževanje in 
usposabljanje javnih uslužbencev 
(povprečje) 
Povprečna stopnja zadovoljstva 
zaposlenih 





6 ANALIZA IN INTERPRETACIJA RAZISKAVE 
Uporabljene podatke sem pridobil iz javno dostopnih evidenc ter neposredno pri UE 
(število izobraževalnih dni na leto ter znesek, ki so ga namenili za izobraževanje 
zaposlenih v 2014). Analiza je bila izvedena s pomočjo aplikacije Banxia Frontier Analyst 4, 
kjer sem za vsak vidik posebej vstavil vložke in izložke ter določil usmerjenost in obseg 
donosa. Za vsako UE sem izračunal model DEA po posameznem BSC vidiku ter jih 
primerjal med seboj. Znotraj posameznega vidika so določene učinkovite enote ter manj 
učinkovite enote, ki se (lahko) po njih zgledujejo. Na koncu sem vse UE razvrstil po 
učinkovitosti po posameznih vidikih in izračunal stopnjo povezanosti med 
spremenljivkami znotraj vidika. 
Program Banxia Frontier Analyst 4 (v nadaljevanja BFA) primerja relativno učinkovitost 
organizacijskih "enot", (v mojem primeru UE), kjer enote opravljajo podobne naloge. 
Enote uporabljajo podobne vire, ki jih opisujemo z vložki, za ustvarjanje podobnih 
izdelkov oz. storitev pa jih opisujemo kot izložke. 
BFA upošteva vse pomembne dejavnike, ki vplivajo na uspešnost enote za zagotovitev 
popolne in celovite ocene učinkovitosti. To naredi na način, da spremeni številne vložke in 
izložke v en sam proizvodni učinek. S tem identificira tiste enote, ki delujejo relativno 
učinkovito in tiste, ki ne. Učinkovite enote (tiste, ki najbolje izkoriščajo vire), so ocenjene 
kot 100 % učinkovite, neučinkovite pa dosegajo nižje rezultate. 
BFA ustvarja rezultate učinkovitosti za vse enote, ki so predmet analize. Pokaže, koliko 
morajo neučinkovite enote zmanjšati svoje vložke ali povečati svoje izložke, da bi postale 
učinkovite. BFA nam poleg odgovorov na vprašanje, kako dobro delujejo enote, pomaga 
odgovoriti tudi, (za) koliko bi se enote lahko izboljšale. Opredeljuje enote, ki delujejo 
najbolje, njihove delovne prakse pa se nato lahko preučijo, da se vzpostavi vodnik za 
najboljšo prakso, ki bi jo drugi lahko posnemali. 
Učinkovita enota je tista, ki dosega oceno učinkovitosti 1 oziroma 100 %. Enote, ki 
dosegajo rezultate med 90,00 % in 99,99 % so manj učinkovite, enote pod 90,00 % pa so 
neučinkovite enote. Med učinkovitimi enotami se lahko pojavijo tudi takšne, ki imajo v 
določenih vložkih in izložkih neizkoriščene omejitve (izboljšave) in zato izstopajo iz polja 
storitvenih možnosti.  
Izvedena analiza z BFA nam ne zagotavlja samo ocene učinkovitosti za vsako enoto, 
ampak tudi kaže, koliko in na katerih področjih se mora neučinkovita enota izboljšati, da 
bi bila učinkovita. V tem primeru govorimo o potencialnih izboljšavah, ki jih imajo 
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neučinkovite enote, in sicer za koliko se mora (odstotkovno) spremeniti raba vložkov ali 
proizvodnja/storitve izložkov, da bi dosegle ali pa se približale učinkovitim enotam. Ti 
podatki omogočajo nastavitev ciljev, ki lahko vodijo neučinkovite enote do izboljšanja 
učinkovitosti. 
Referenčni nabor je nabor učinkovitih UE, s katerimi je bila preučevana enota najbolj 
primerjana pri izračunu ocene učinkovitosti. Referenčni nabor preučevane enote je lahko 
v pomoč pri vpogledu, zakaj je pod nivojem učinkovitosti in jasno kaže področja, na 
katerih je šibka. S pomočjo referenčnega prispevka pa lahko ugotovimo, katere 
referenčne enote in v kakšni meri (odstotkovno) prispevajo k ciljnim vrednostim za 
neučinkovito enoto. Višji odstotek referenčnega prispevka pomeni ustreznejšo primerjavo 
z referenčno enoto. 
6.1  IZHODIŠČNO STANJE 
Uprava je po Sloveniji razdeljena na 58 UE. Te so organizirane po teritorialnem principu, 
kot splošne UE, tako da pokrivajo vsa področja. So upravni organi, ki odločajo o upravnih 
stvareh na I. stopnji. Po velikosti jih delimo na velike (nad 50.000 prebivalcev – 9 UE), 
srednje velike (od 18.000 do 50.000 prebivalcev – 28 UE) in male (do 18.000 prebivalcev – 
20 UE), pri čemer ima UE Ljubljana poseben status, saj v primerjavi s preostalimi enotami 
izstopa glede števila prebivalcev, obsega dela ter organiziranosti. Posamezna UE je 
razdeljena na notranje organizacijske enote, ki niso upravni organi. UE vodi načelnik, ki ga 
imenuje vlada na predlog ministra za notranje zadeve. Načelnik vodi UE in jo predstavlja 
navzven, prav tako pa določi organizacijsko strukturo. Vsaka UE ima tako organizacijsko 
enoto za splošne zadeve in enoto za prostorsko urejanje, medtem ko imajo večje UE 
enoto za vsako ministrstvo posebej. Vodje teh enot imenuje vlada na predlog ustreznega 
ministra (npr. vodjo OE za prostorsko urejanje predlaga minister za okolje in prostor). 
Načelnik UE je odgovoren vladi, medtem ko vsako ministrstvo nadzoruje svoje področje 
dela. Poleg tega dajejo ministrstva obvezne usmeritve za delo UE.  
UE opravlja upravne naloge in pristojnosti na področjih, za katera so ustanovljena 
posamezna ministrstva. UE opravlja tudi vse druge z zakonom določene upravne naloge 
oblastnega značaja iz pristojnosti nekdanjih občin, naloge s področja obrambnih priprav 
ter organizacijske, strokovne in druge naloge, ki so skupne notranjim organizacijskim 
enotam oziroma so pomembne za delovanje UE, ravno tako pa še naloge s področja 
drugih državnih organov in lokalnih skupnosti. 
UE izvajajo upravne naloge na področju: 
– notranjih zadev (osebni dokumenti, prijava prebivališča, zadeve javnega reda, 
področje tujcev, matičnih zadev …), 
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– prometa (registracija vozil, izdaja vozniških dovoljenj ...), 
– graditve objektov in drugih posegov v prostor (gradbeno dovoljenje, uporabno 
dovoljenje ...), 
– kmetijstva (promet s kmetijskimi zemljišči, status kmeta, zaščitene kmetije ...), 
– denacionalizacije idr. 
Število oddelkov v UE torej ni povsod enako, slednje je odvisno od števila prebivalcev in 
velikosti teritorija, ki ga pokriva. Tako ima lahko UE npr. oddelek za upravne notranje 
zadeve, oddelek za okolje, prostor, promet in zveze, oddelek za občo upravo, druge 
upravne naloge in skupne zadeve ter oddelek za gospodarske dejavnosti ipd. Oddelki se 
delijo naprej na referate. 
6.2  VIDIK STRANKE 
Model DEA za vidik stranke je usmerjen v izložke, saj želimo z razpoložljivimi resursi dobiti 
največ za stranko, želimo ji ponuditi najboljše storitve, kar se odraža v višji stopnji 
zadovoljstva uporabnikov. Rezultati so pokazali, da je 13 UE učinkovitih (tabela 9), 44 enot 
je manj učinkovitih saj dosegajo ocene med 99,91 % (Krško) in 90,96 % (Izola). Enota 
Lendava dosega oceno učinkovitosti pod 90,00 % in jo zato obravnavamo kot 
neučinkovito enoto. Med učinkovitimi enotami je 7 takšnih, ki imajo v določenih vložkih in 
izložkih neizkoriščene omejitve (izboljšave) ter zato izstopajo iz polja storitvenih možnosti. 
Preostalih 6 enot (Brežice, Kranj, Tolmin, Ljubljana, Šentjur pri Celju, Kamnik) pri vseh 
spremenljivkah dosegajo optimalne rezultate izkoriščenosti. Enota Ribnica je najbolj 
referenčna preučevana enota za manj uspešne enote (tabela 10), in sicer 30-krat. Sledijo ji 
enoti Šentjur pri Celju (29) in Brežice (24). 
Tabela 9: Učinkovitost enot – vidik stranke 
Učinkovite enote Izid Rang 




enote 90 > 
Izid4 Rang5 
Grosuplje 100,00% 1 Krško 99,91% 14 Lendava 89,07% 58 
Ribnica 100,00% 1 Mozirje 99,19% 15 
Brežice 100,00% 1 Nova Gorica 98,74% 16 
Gornja Radgona 100,00% 1 Sevnica 98,48% 17 
Kranj 100,00% 1 Celje 98,43% 18 
Ljutomer 100,00% 1 Ravne na Koroškem 98,39% 19 
Logatec 100,00% 1 Velenje 98,30% 20 
Tolmin 100,00% 1 Hrastnik 98,27% 21 
Šentjur pri Celju 100,00% 1 Postojna 98,27% 21 
Domžale 100,00% 1 Zagorje ob Savi 98,16% 23 
Kamnik 100,00% 1 Črnomelj 98,00% 24 
Ljubljana 100,00% 1 Šmarje pri Jelšah 97,93% 25 
Ormož 100,00% 1 Litija 97,75% 26 
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Ruše 97,63% 27 
   
Trbovlje 97,24% 28 
   
Piran 97,18% 29 
   
Laško 97,03% 30 
   
Žalec 96,73% 31 
   
Radovljica 96,69% 32 
   
Slovenske Konjice 96,65% 33 
   
Trebnje 96,60% 34 
   
Cerknica 96,54% 35 
   
Koper 96,49% 36 
   
Vrhnika 96,26% 37 
   
Kočevje11 96,05% 38 
   
Metlika 96,04% 39 
   
Dravograd 96,02% 40 
   
Novo mesto 95,36% 41 
   
Pesnica 95,21% 42 
   
Radlje ob Dravi 95,15% 43 
   
Idrija 95,09% 44 
   
Lenart 95,05% 45 
   
Ptuj 94,93% 46 
   
Murska Sobota 94,72% 47 
   
Slovenska Bistrica 94,67% 48 
   
Ilirska Bistrica 93,96% 49 
   
Škofja Loka 93,71% 50 
   
Maribor 93,55% 51 
   
Jesenice 93,26% 52 
   
Slovenj Gradec 93,12% 53 
   
Sežana 92,56% 54 
   
Tržič 91,55% 55 
   
Ajdovščina 91,12% 56 
   




Tabela 10: Vidik stranke – referenčne enote 
Enota Ribnica Šentjur pri Celju  Brežice Domžale Kranj 
Referenčni nabor 30 29 24 17 12 
Vir: lasten 
 
                                                     
11 V letu 2014 niso izvedli anketiranja (izvedli so ga v letu 2013), zato je uporabljena vrednost Stopnje 
zadovoljstva strank v analizi izračunana kot povprečna stopnja preostalih 57 UE – 4,73. 
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Gledano v celoti skozi vidik stranke, predstavlja vložek delež nerešenih UZ največji delež 
potencialnih izboljšav, in sicer 62,11 % (tabela 11). Slabo četrtino predstavlja delež število 
zaposlenih na 1000 zadev, najmanjši delež, 1,85 % pa predstavlja delež pritožb na 1000 
zavrnjenih zadev. Glede na primarni cilj vidika stranke je zgolj 13,84 % potencialnih 
izboljšav za dvig stopnje zadovoljstva uporabnikov. Ob predpostavki, da so vsi navedeni 
vložki enako pomembni, je za dosego cilja najbolj smiselno znižati število nerešenih UZ. 













-22,21 % -62,11 % -1,85 % 13,84 % 
Vir: lasten 
Med vsemi UE, je Lendava dosegla najnižjo oceno učinkovitosti, 89,07 %, kar pomeni, da 
ima med vsemi preučevanimi enotami največji potencial za izboljšavo. Da bi postala 
učinkovita enota, bi morala za 40,91 % zmanjšati število zaposlenih na 1000 zadev, za 
slabo tretjino delež nerešenih UZ (30,05 %) in za 2,94 % delež pritožb na 1000 zavrnjenih 
zadev. Ob tem bi morala dvigniti stopnjo zadovoljstva strank za 12,27 %. V praksi to 
pomeni, da bi morala ob enakem številu prejetih zadev znižati število zaposlenih z 41 na 
24,1, število nerešenih UZ ob koncu leta s 171 na 120 ter zvišati stopnjo zadovoljstva 
uporabnikov s 4,40 na 4,94. Za dvig učinkovitosti je najprimernejši zgled UE Šentjur pri 
Celju, saj referenčni prispevek za navedene vložke in izložke znaša 100 %. 
V Tabeli 12 je za vsak vložek in izložek izpostavljenih 5 enot, ki imajo največji potencial 
postati učinkovitejše enote. Pri vložku število zaposlenih na 1000 zadev ima poleg 
omenjene Lendave največ potenciala enota Ilirska Bistrica, in sicer 33,87 %. Njena 
referenčna enota za omenjen vložek je enota Šentjur pri Celju, katere referenčni 
prispevek znaša 95,13 %. Da bi enota Ilirska Bistrica dosegla učinkovitost referenčne 
enote, bi morala znižati število zaposlenih (ob predpostavki, da se ne spremeni število 
prejetih zadev) s 23 na 15,15. Skupno je 20 enot, ki imajo potencial izboljšave pri tem 
vložku, preostale so optimalno učinkovite. 
Tabela 12: Potencialne izboljšave po vložkih in izložkih – vidik stranke 
Število zaposlenih na 
1000 zadev 
Delež nerešenih UZ 




Enota Potencial Enota Potencial Enota Potencial Enota Potencial 
Lendava -40,90 Črnomelj -65,33 
Ilirska 
Bistrica 
-20,09 Lendava 12,27 
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Ilirska Bistrica -33,87 Ptuj -59,03 Lendava -2,94 Izola 9,94 
Dravograd -28,06 Izola -58,35 
Slovenj 
Gradec 
-2,94 Ajdovščina 9,75 
Hrastnik -24,89 Sežana -56,12 Ribnica -3,95*10-14 Tržič 9,23 
Cerknica -24,79 Ajdovščina -51,05 
Zagorje ob 
Savi 
-3,74*10-14 Sežana 8,04 
Vir: lasten 
 
Delež nerešenih UZ predstavlja večji del potencialnih izboljšav na nivoju celotnega vidika 
(tabela 11). Enota Črnomelj predstavlja največji potencial tega vložka, in sicer 65,33 %. 
Njena referenčna enota je Ribnica, katere referenčni prispevek znaša 70,87 %. Da bi enota 
Črnomelj dosegla učinkovitost referenčne enote, bi morala znižati število nerešenih zadev 
s 382 na 97. Skupno je 30 enot, ki imajo potencial izboljšave pri tem vložku, preostale so 
optimalno učinkovite. Enoti Ptuj in Izola, ki imata za enoto Črnomelj največ potenciala 
izboljšav pri navedenem vložku, sta optimalno učinkoviti pri vložku število zaposlenih na 
1000 zadev in izložku stopnja zadovoljstva strank.  
Pri deležu pritožb na 1000 zavrnjenih zadev izstopa enota Ilirska Bistrica, ki ima 20,09 % 
potenciala za izboljšavo. Njena referenčna enota je enota Šentjur pri Celju, katere 
referenčni prispevek znaša 95,18 %. Da bi enota Ilirska Bistrica dosegla učinkovitost 
referenčne enote, bi morala prejeti manjše število pritožb, in sicer z 32 na 25. Skupno so 
zgolj tri enote, ki imajo potencial izboljšave pri tem vložku, preostale so optimalno 
učinkovite oziroma je njihov potencial izboljšave zanemarljiv. 
Stopnja zadovoljstva strank je eden od najpomembnejših izložkov pri preučevanju 
učinkovitosti organizacij javnega sektorja. Poleg že omenjene Lendave ima enota Izola kot 
druga najvišji potencial za izboljšavo, in sicer 9,94 %. Njena referenčna enota je Brežice, 
katere referenčni prispevek znaša 45,30 %. Enota Izola bi tako morala zvišati stopnjo 
zadovoljstva strank s 4,47 na 4,91, da bi dvignila raven učinkovitosti. Skupno je kar 45 
enot, ki imajo potencial izboljšave pri tem vložku, preostale so optimalno učinkovite 
oziroma je njihov potencial izboljšave zanemarljiv.  
Pri številu zaposlenih na 1000 zadev dosega najnižje razmerje enota Ljubljana (0,53), 
sledijo ji enote Kranj, Koper in Domžale, ki vse dosegajo razmerje 0,58. Z izjemo Kopra gre 
za učinkovite enote. In obratno, enote, ki dosegajo višje razmerje zaposlenih v primerjavi 
s številom prejetih zadev, so manj učinkovite. Iz tega lahko sklepamo, da višja 
obremenjenost zaposlenih pozitivno vpliva na skupno učinkovitost pri vidiku stranke.  
Če primerjamo delež nerešenih UZ, najdemo na vrhu z najnižjim deležem prav tako 
učinkovito enoto (Tolmin). Tudi pri enotah z najvišjim deležem, najdemo tri učinkovite 
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enote (Kamnik, Ljutomer, Ormož), kar nakazuje, da imajo navedene enote kljub visokemu 
razmerju nerešenih UZ, optimalno izkoriščene preostale vložke in izložek. Podobna slika je 
pri vložku delež pritožb na 1000 zavrnjenih zadev, kjer najdemo učinkovite enote tako pri 
visokem (Ljutomer, 1,33) kot tudi pri nizkem deležu (Tolmin, 0,04). 
Drugače pa je pri stopnji zadovoljstva strank, kjer vrh zasedajo učinkovite enote, najvišje 
Šentjur pri Celju z oceno 4,94. Enote, ki dosegajo najnižje ocene, imajo tudi najvišje 
potenciale za izboljšave (Lendava, Izola, Tržič in Ajdovščina). Na podlagi tega lahko 
sklepamo, da višja stopnja zadovoljstva uporabnikov znatno vpliva na višjo skupno 
učinkovitost. Med enotami izstopa zgolj Ljubljana, ki med učinkovitimi enotami dosega 
najnižjo stopnjo zadovoljstva, in sicer 4,57. Razlog v dobri skupni oceni učinkovitosti je v 
optimalni izkoriščenosti vložkov. 
Tabela 13: Najvišje in najnižje vrednosti po vložkih in izložkih – vidik stranke 
Vložki Izložek 
Število zaposlenih 
na 1000 zadev 
Delež nerešenih UZ 





maks. min. maks. min. maks. min. maks. min. 
1,36 0,53 0,05 0,003 1,33 0,04 4,94 4,4 
Vir: lasten 
6.3  VIDIK NOTRANJIH PROCESOV 
Povečanje učinkovitosti na področju reševanja UZ in dvig produktivnosti zaposlenega sta 
poglavitna cilja vidika notranjih procesov, ob predpostavki, da število rešenih zadev ter 
število prebivalcev, ki jih oskrbuje UE, ostane nespremenjeno. Število rešenih zadev je 
povezano s številom prejetih zadev, slednje pa je odvisno od »aktivnosti« uporabnikov, na 
katere nimamo vpliva. Število prebivalcev je vezano na teritorialno območje UE ter variira 
glede na migracije (priseljevanje in odseljevanje), na katere prav tako nimamo vpliva. 
Lahko pa vplivamo na število ljudi, potrebnih za reševanje vseh upravnih zadev, zato je 
DEA model za notranje procese usmerjen v vložke s predpostavko o variabilnih donosih 
obsega.  
Rezultati so pokazali, da je 13 UE učinkovitih (tabela 14), 15 enot je manj učinkovitih ter 
dosegajo ocene med 99,02 % (Maribor) in 91,25 % (Radovljica). Preostalih 30 enot dosega 
oceno učinkovitosti pod 90,00 % in jih zato obravnavamo kot neučinkovite. Med 
učinkovitimi enotami je 6 takšnih, ki imajo v določenih vložkih in izložkih neizkoriščene 
omejitve (izboljšave) in zato izstopajo iz polja storitvenih možnosti. Preostalih 7 enot 
(Hrastnik, Dravograd, Logatec, Idrija, Šentjur pri Celju, Grosuplje in Domžale) pri vseh 
spremenljivkah dosegajo optimalne rezultate. Enota Tolmin je najbolj referenčna 
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preučevana enota za manj uspešne enote (tabela 15), in sicer 26-krat. Sledijo ji enoti Idrija 
(25) in Domžale (22). 









enote 90 > 
Izid Rang 
Neučinkovite 
enote 80 > 
Izid Rang 
Koper 100,00% 1 Maribor 99,02% 14 Slovenske Konjice 89,84% 29 Ormož 79,47% 53 
Domžale 100,00% 1 Piran 98,43% 15 Žalec 89,75% 30 Radlje ob Dravi 78,70% 54 
Idrija 100,00% 1 Laško 96,98% 16 Vrhnika 89,09% 31 Gornja Radgona 77,25% 55 
Grosuplje 100,00% 1 Metlika 96,04% 17 Ptuj 88,37% 32 Škofja Loka 75,99% 56 
Ljubljana 100,00% 1 Izola 96,01% 18 Ajdovščina 88,37% 32 Cerknica 74,58% 57 
Logatec 100,00% 1 Litija 94,49% 19 Postojna 87,51% 34 Lendava 61,72% 58 
Dravograd 100,00% 1 Trbovlje 94,10% 20 Mozirje 87,05% 35 
  
 Hrastnik 100,00% 1 Nova Gorica 93,51% 21 Murska Sobota 86,60% 36 
  
 Kranj 100,00% 1 Kamnik 93,33% 22 Ilirska Bistrica 86,30% 37 
  





100,00% 1 Ribnica 92,44% 24 Brežice 85,85% 39 
  
 Lenart 100,00% 1 Pesnica 91,69% 25 Novo mesto 85,13% 40 
  
 
Ruše 100,00% 1 
Slovenj 
Gradec 
91,69% 26 Šmarje pri Jelšah 84,88% 41 
  
 
   
Celje 91,53% 27 Velenje 84,68% 42 
  
 
   
Radovljica 91,25% 28 Sežana 84,65% 43 
  
 
      
Jesenice 84,59% 44 
  
 
      
Zagorje ob Savi 84,42% 45 
  
 
      
Krško 82,24% 46 
  
 
      
Kočevje 81,68% 47 
  
 






      
Slovenska Bistrica 81,49% 49 
  
 
      
Sevnica 81,25% 50 
  
 
      
Ljutomer 80,75% 51 
  
 
      




UZ delimo na ZUP zadeve, ki odločajo o pravici, obveznosti ali pravni koristi fizične ali 
pravne osebe oziroma druge stranke na področju upravnega prava ter druge upravne 
naloge (DUN). Med tipične in pogoste druge upravne naloge spada pridobivanje podatkov 
iz uradnih evidenc po 139. členu ZUP in izdaja potrdil iz uradnih evidenc po 179. členu 
ZUP. V letu 2014 je bilo 75,35 % skrajšanih postopkov ter 24,65 % posebnih ugotovitvenih 
postopkov glede na skupno število vseh zadev. Iz strukture rešenih UZ je razvidno, da so 
na zahtevo stranke v letu 2014 rešeni skrajšani ugotovitveni postopki predstavljali 77,30 




Skrajšani ugotovitveni postopek se izbere, ko se zadeva lahko reši na podlagi dejstev in 
okoliščin, ki niso popolnoma dokazane, ampak verjetno dokazane. Uradna oseba odloči 
zgolj na podlagi podatkov, podanih v vlogi, oziroma najdenih v evidencah, ki jih vodijo 
upravni organi. Poseben ugotovitveni postopek se izvede v vseh primerih, razen ko se 
lahko odloča po skrajšanem postopku. V posebnem ugotovitvenem postopku se dejstva in 
okoliščine, ki so pomembna za razjasnitev zadeve, ugotavljajo tako, da ima stranka 
možnost, da svoje pravice in pravne koristi zavaruje skozi temeljno načelo materialne 
resnice in temeljno načelo zaslišanja stranke. Take okoliščine moramo upoštevati pri 
celostni obravnavi rešenih UZ, saj se postopki med seboj zelo razlikujejo, tako po 
vsebinski težavnosti, ki praviloma terja daljše obdobje odločanja, kot tudi po količini 
tovrstnih zadev. Sprejem zahtevka za pridobitev digitalnega potrdila SIGEN-CA npr. lahko 
traja nekaj minut, medtem ko lahko npr. postopek izdaje gradbenega dovoljenja traja dva 
meseca. UE, ki rešujejo večjo količino vsebinsko zahtevnejših postopkov, so tako lahko 
manj učinkovite (z vidika količine opravljenega dela) glede na UE, ki imajo manj tovrstnih 
zadev in več preprostejših postopkov.  
Tabela 15: Vidik notranjih procesov – referenčne enote 
Enota Tolmin Idrija Domžale Šentjur pri Celju Lenart 
Referenčni nabor 26 25 22 20 19 
Vir: lasten 
Pri številu prebivalcev po posamezni UE je treba poudariti dejstvo, da je država za 
določene upravne postopke (npr. izdelava osebne izkaznice in potnega lista) ukinila 
krajevno pristojnost, kar pomeni, da lahko posameznik vloži vlogo za izdajo potnega lista 
na katerikoli UE, ne glede na kraj prebivališča. Po podatkih Statističnega urada Republike 
Slovenije (SURS), je v letu 2014 v Ljubljano iz drugih občin prihajalo na delo skoraj 112.000 
oseb dnevno. Na račun dnevnih migrantov, ki so značilni predvsem za mestne občine, se 
na nekaterih UE lahko poveča število potencialnih strank glede na aktualno število 
prebivalcev.  
Uslužbenci, ki dejansko opravljajo upravne zadeve, so izključno uradniki, vendar je pri tem 
treba upoštevati, da slednji pri delu uporabljajo informacijske tehnologije in druge 
tehnične pripomočke, brez katerih bi bilo delo znatno oteženo. S tem namenom sem v 
model DEA dodal tudi strokovno-tehnični kader, ki tako posredno in neposredno vpliva na 
hitrost reševanja UZ.  
Na ravni celotnega vidika notranjih procesov je največ potencialnih izboljšav pri 
zaposlenih, skupaj za 61,64 % (tabela 16). V idealnih razmerah (gledano skozi oči 
učinkovitih enot) ter upoštevanju, da med učinkovitimi in neučinkovitimi enotami ni 
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bistvenih razlik v vsebini in obsegu UZ, bi manj učinkovite in neučinkovite enote lahko 
rešile za slabo četrtino več ZUP in DUN zadev ob znatno nižjem številu zaposlenih. 
Tabela 16: Skupne potencialne izboljšave na ravni vidika notranjih procesov 
Število javnih 
uslužbencev (uradniki) 




rešenih ZUP zadev 
Skupno število 
rešenih DUN zadev 
(+ PREK) 
Število 
prebivalcev v UE 
-27,80 % -33,84 % 15,58 % 7,01 % 15,77 
Vir: lasten 
Med vsemi UE, je Lendava dosegla najnižjo oceno učinkovitosti, 61,72 %, kar pomeni, da 
ima med vsemi preučevanimi enotami največji potencial za izboljšavo (dvig produktivnosti 
zaposlenih). Da bi postala učinkovita enota, bi morala zmanjšati število javnih uslužbencev 
(STD) za 39,89 % in število javnih uslužbencev (uradniki) za 38,28 %, ter dodatno rešiti 
5,68 % več ZUP zadev. V praksi to pomeni, da bi morala znižati strokovno tehnični kader z 
11 na 6,6 zaposlenih, število uradnikov s 30 na 18,5 ter dodatno rešiti 458 ZUP zadev. 
Enota ima tako za 16 ljudi neizkoriščenega potenciala. Referenčni nabor za dvig 
učinkovitosti so enote Grosuplje, Lenart in Tolmin. Glede na referenčni prispevek, je za 
navedena vložka, enota Lenart najprimernejši zgled, saj od vseh naštetih referenčnih 
naborov prispeva največji delež vpliva (41,63 % za strokovno-tehnični kader in 44,60 % za 
uradnike). 
Razmerje med uradniki in strokovno-tehničnim kadrom se med enotami zelo razlikuje. 
Enota Lenart ima samo eno zaposleno osebo za to področje, ki nudi podporo 20 
uradnikom (razmerje 1:20). Enota Dravograd, ki ima najmanj zaposlenih uradnikov med 
vsemi UE (11), ima kar 6 zaposlenih za strokovno-tehnično področje (razmerje 1:1,83). 
Nižje razmerje med zaposlenimi ima samo še enota Ruše (1:1,7). Očitno pa razmerje ne 
igra bistvene vloge na produktivnost zaposlenih, saj so vse navedene enote učinkovite. 
Velika razlika se pojavlja tudi pri razmerju med strokovno-tehničnim kadrom in številom 
vseh rešenih zadev, kjer enota Lenart dosega najvišje razmerje (1:18.886), na drugi strani 
pa enota Dravograd najnižje (1:2115). V razmerju uradnikov in vseh rešenih zadev dosega 
najvišje razmerje enota Ljubljana (1:2241), sledita enoti Tolmin (1:2185) in Kranj (1:2109). 
Najnižje razmerje ima enota Hrastnik (1:939). Kot je razvidno iz Tabele 14, vse navedene 
enote spadajo med učinkovite.  
Če se osredotočimo samo na uradnike, dosega enota Šentjur pri Celju najvišje razmerje v 
odnosu na rešene ZUP zadeve (1:664), sledijo enote Domžale (1:594), Ljubljana (1:584) in 
Grosuplje (1:575). Vse omenjene so učinkovite enote. Najnižje razmerje dosega enota 
Tržič (1:237), ki dosega oceno učinkovitosti 80,69 %, sledi ji enota Lendava (1:269) z oceno 
učinkovitosti 61,72 %, za njima pa je že prva učinkovita enota Dravograd, z razmerjem 
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1:282. Na ZUP zadevah je tako razlika v količini rešenih zadev med dvema učinkovitima 
enota več kot podvojena. V razmerju uradnika do DUN zadeve, najvišje razmerje dosega 
enota Tolmin (1:1800), sledita ji enote Kranj (1:1695) in Maribor (1:1659). Najmanj DUN 
na uradnika opravijo v enotah Logatec (1:594) in Hrastnik (1:600). Tudi tu opazimo, da se 
učinkovite enote pojavljajo tako pri nižjem kot višjem razmerju rešenih ZUP in DUN zadev 
na uradnika. 




Število javnih uslužbencev 
(strokovno/administrativno
-tehnični) 
Skupno število rešenih 
ZUP zadev 
Skupno število rešenih 
DUN zadev (+ PREK) 
Število prebivalcev v 
UE 
Enota Potencial Enota Potencial Enota Potencial Enota Potencial Enota Potencial 
Lendava -38,28 Lendava -39,89 Tržič 34,62 
Zagorje ob 
Savi 
27,84 Metlika 63,38 






-34,43 Maribor 26,78 Ilirska Bistrica 19,82 Laško 28,27 
Gornja 
Radgona 
-22,75 Tržič -27,17 
Nova 
Gorica 






-21,30 Cerknica -25,42 Jesenice 22,79 Mozirje 14,46 Trebnje 21,07 
Vir: lasten 
V tabeli 17 je za vsak vložek in izložek izpostavljenih 5 enot, ki imajo največji potencial 
postati učinkovitejše enote. Pri vložku Število javnih uslužbencev (uradniki) ima, poleg že 
omenjene enote Lendava, največ potenciala enota Cerknica, in sicer 25,42 %. Njena 
referenčna enota za omenjen vložek je enota Idrija, katere referenčni prispevek znaša 
58,75 %. Da bi enota Cerknica dosegla učinkovitost referenčne enote, bi morala za dobro 
četrtino znižati število uradnikov (s 23 na 17). Skupno ima 45 enot potencial izboljšave pri 
tem vložku, preostale so optimalno učinkovite. Ob predpostavki, da je količina 
zahtevnejših in dolgotrajnejših UZ enakomerna razdeljena po UE, imajo manj učinkovite 
enote skupaj za 165 zaposlenih uradnikov potencialnih izboljšav (optimizacije dela) pri 
reševanju UZ. 
Za vložek Število javnih uslužbencev (STD) ima poleg že omenjene enote Lendava, največ 
priložnosti za izboljšave enota Žalec, in sicer 39,68 %. Njena referenčna enota za omenjen 
vložek je enota Domžale, katere referenčni prispevek znaša 45,10 %, oziroma enota 
Šentjur pri Celju, ki dosega podoben referenčni prispevek, 41,77 %. Žalec bi tako moral 
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znižati višino strokovnega kadra z 11 na 6,6. Skupno je 45 enot, ki imajo potencial 
izboljšave pri tem vložku, preostale so optimalno učinkovite. Tako imajo manj učinkovite 
enote s strokovno-tehničnega področja skupaj za 64 zaposlenih potencialnih izboljšav 
(optimizacije dela). 
 




Število javnih uslužbencev 
(strokovno/administrativno-
tehnični - STD) 
Skupno število rešenih 
ZUP zadev 
Skupno število 
rešenih DUN zadev 
(+ PREK) 
Število prebivalcev v 
UE 
maks. min. maks. min. maks. min. maks. min. maks. min. 
234 11 48 1 136.734 3.101 387.879 8.402 356.590 8.395 
Vir: lasten 
6.4  FINANČNI VIDIK 
Cilj finančnega vidika je optimizirati stroške (delo in material), ob predpostavki, da 
odstotek rešenih vseh upravnih nalog ostane nespremenjen, zato je model DEA usmerjen 
v vložke s predpostavko o variabilnem donosu obsega. Delež rešenih vseh upravnih nalog 
med UE se giblje med 98,59 % (Črnomelj) in 99,91 % (Ormož), kar pomeni, da vse UE 
dosegajo visok odstotek učinkovitosti, medtem ko stroški dela zelo variirajo, zato je 
smiselno, da je model DEA usmerjen v vložke. 









enote 90 > 
Izid Rang 
Neučinkovite 
enote 80 > 
Izid Rang 
Nova Gorica 100,00% 1 Lenart 99,02% 9 Ribnica 89,38% 23 
Šmarje pri 
Jelšah 79,57% 42 
Ljubljana 100,00% 1 Koper 98,37% 10 Piran 88,98% 24 Novo mesto 77,92% 43 
Dravograd 100,00% 1 Pesnica 95,47% 11 Sevnica 88,75% 25 Celje 77,43% 44 
Ruše 100,00% 1 Hrastnik 94,88% 12 Litija 88,08% 26 Tržič 77,25% 45 
Zagorje ob 
Savi 100,00% 1 Domžale 94,30% 13 Idrija 88,04% 27 Logatec 77,14% 46 
Metlika 100,00% 1 Kranj 94,24% 14 Laško 87,23% 28 
Slovenska 
Bistrica 77,11% 47 
Tolmin 100,00% 1 Izola 92,26% 15 Trbovlje 87,16% 29 Črnomelj 76,56% 48 
Maribor 100,00% 1 
Ilirska 
Bistrica 92,01% 16 Trebnje 87,11% 30 Brežice 75,15% 49 
   
Žalec 91,86% 17 Ljutomer 86,37% 31 Mozirje 75,10% 50 
   
Postojna 91,63% 18 
Murska 
Sobota 84,74% 32 Krško 75,01% 51 
   
Ptuj 90,74% 19 
Slovenske 
Konjice 83,48% 33 Ormož 74,96% 52 
   
Šentjur pri 
Celju 90,66% 20 
Radlje ob 
Dravi 82,62% 34 Radovljica 72,84% 53 
   
Grosuplje 90,53% 21 Vrhnika 82,29% 35 
Ravne na 
Koroškem 72,48% 54 
   
Slovenj 
Gradec 90,25% 22 Sežana 81,63% 36 
Gornja 
Radgona 72,41% 55 
   
   Ajdovščina 81,39% 37 Škofja Loka 66,32% 56 
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   Kamnik 81,05% 38 Lendava 66,12% 57 
   
   Jesenice 81,03% 39 Cerknica 66,07% 58 
   
   Velenje 80,57% 40 
   
   Kočevje 80,36% 41 
Vir: lasten 
Rezultati so pokazali, da je 8 UE učinkovitih (tabela 19), 14 enot je manj učinkovitih in 
dosegajo ocene med 99,02 % (Lenart) in 90,25 % (Slovenj Gradec). Preostalih 36 enot 
dosega oceno učinkovitosti pod 90,00 % in jih zato obravnavamo kot neučinkovite enote. 
Med učinkovitimi enotami so 4 takšne, ki imajo v določenih vložkih in izložkih 
neizkoriščene omejitve (izboljšave) ter zato izstopajo iz polja storitvenih možnosti. 
Preostale 4 enote (Dravograd, Ruše, Zagorje ob Savi, Tolmin) pri vseh spremenljivkah 
dosegajo optimalne rezultate izkoriščenosti. Enota Tolmin je najbolj referenčna 
preučevana enota za manj učinkovite enote (tabela 20), in sicer 42-krat. Sledijo ji enoti 
Metlika (21) in Zagorje ob Savi (19). 
Tabela 20: Vidik finance – referenčne enote 
Enota Tolmin Metlika Zagorje ob Savi Dravograd Ruše 
Referenčni nabor 46 21 19 15 10 
Vir: lasten 
Pri stroških dela (plače) je treba poudariti, da lahko do (večjih) razlik prihaja tudi zaradi 
strukture zaposlenih. Med stroške dela spadajo tudi variabilni dodatki k plači (dodatek na 
delovno dobo, stroški prevoza, regres za malico ipd.), ki lahko »podražijo« javnega 
uslužbenca, ne glede na količino rešenih upravnih nalog. K temu je treba dodati še 
napredovanja javnih uslužbencev, s katerimi se povišajo stroški dela, ne pa nujno količina 
dela. Zato se lahko zgodi, da imamo na istem delovnem mestu javnega uslužbenca s 30-
letno delovno dobo in napredovanji za 5 plačnih razredov, ter mladega javnega 
uslužbenca, brez delovne dobe in napredovanj. Oba (lahko) opravljata istovrstno delo, 
medtem ko je strošek starejšega javnega uslužbenca, zaradi prej omenjenih dodatkov, 
višji. Ob predpostavki, da oba zaposlena opravita enako količino dela, je mlajši javni 
uslužbenec stroškovno (plača) učinkovitejši. 
Podobno kot pri strošku dela je treba izpostaviti specifiko materialnih stroškov, ki lahko 
vplivajo na višje stroške in posledično nižjo učinkovitost UE. Mednje spadajo pisarniški in 
splošni material ter storitve, posebni material in storitve, energija, voda, komunalne 
storitve in komunikacije, prevozni stroški in storitve, izdatki za službena potovanja, tekoče 
vzdrževanje, poslovne najemnine in zakupnine, kazni in odškodnine ter drugi operativni 
odhodki. Postavka energija, voda, komunalne storitve in komunikacije predstavlja največji 
delež, in sicer 45,00 %, sledi postavka pisarniški in splošni material in storitve (28,80 %) 
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ter tekoče vzdrževanje (9,40 %). Vsaka UE ima poleg tekočih (predvidljivih) stroškov, 
redna vzdrževalna in nepredvidljiva dela, ki so odvisna od dotrajanosti prostorov in drugih 
okoliščin. Slednja se izvajajo občasno za daljše obdobje in tako lahko »negativno« vplivajo 
na višino materialnih stroškov za preučevano obdobje. UE, ki je v letu 2014 izvedla večje 
popravilo, sanacijo za daljše obdobje, je zato stroškovno manj učinkovita v preučevanem 
obdobju. 
Med vsemi UE je Cerknica dosegla najnižjo oceno učinkovitosti, 66,07 %, kar pomeni, da 
ima med vsemi preučevanimi enotami največji potencial za izboljšavo (prihranek na 
sredstvih). Da bi postala učinkovita enota, bi morala za tretjino zmanjšati višino 
materialnih stroškov (33,92 %) in stroške dela (33,92 %). V praksi to pomeni, da bi morala 
znižati materialne stroške s 84.159,52 na 55.604,74 evrov, stroške dela pa s 687.596,01 na 
454.299,15 evrov. Skupno ima tako za 261.851,64 evrov potenciala. Referenčni nabor za 
dvig učinkovitosti so enote Dravograd, Tolmin in Zagorje ob Savi. Glede na referenčni 
prispevek je za navedena vložka, enota Dravograd najprimernejša za zgled, saj od vseh 
naštetih referenčnih naborov, prispeva največji delež vpliva (63,77 % za stroške dela in 
60,01 % za materialne stroške). MJU je v juniju 2015 objavil analizo materialnih stroškov 
na UE za leto 2014, kjer je pri enotah z visokimi materialnimi stroški (med katere spada 
tudi enota Cerknica) kot razlog izpostavil velikost in energetsko potratnost poslovnih 
prostorov, kjer se izkazujejo visoki mesečni obratovalni stroški.  
V Tabeli 21 je za vsak vložek in izložek izpostavljenih 5 enot, ki imajo največji potencial 
postati učinkovitejše enote. Pri vložku višina materialnih stroškov ima največ potenciala 
enota Grosuplje, in sicer 43,83 %. Njena referenčna enota za omenjen vložek je enota 
Tolmin, katere referenčni prispevek znaša 92,03 %. Da bi enota Grosuplje dosegla 
učinkovitost referenčne enote, bi morala znižati število materialnih stroškov za 58.103,87 
evrov (s 132.572,97 na 74.469,10). Skupno je kar 50 enot, ki imajo potencial izboljšave pri 
tem vložku, preostale so optimalno učinkovite. Tako imajo manj učinkovite enote skupaj 
za 1.024.067,69 evrov potencialnih izboljšav. 
86 
 
Tabela 21: Potencialne izboljšave po vložkih in izložkih – vidik finance 
Višina materialnih stroškov Stroški dela (plač) Število rešenih zadev 
Enota Potencial Enota Potencial Enota Potencial 
Grosuplje -43,83 Cerknica -33,93 Tržič 6,21 





mesto 4,35 * 10-14 
Cerknica -33,93 Tržič -29,88 Koper 1,15 * 10-14 
Lendava -33,88 
Šmarje pri 
Jelšah -29,59 Kranj 1,13 * 10-14 
Vir: lasten 
Pri vložku stroški dela (plač) ima, poleg že omenjene enote Cerknica, največ priložnosti za 
izboljšave enota Lendava, in sicer 33,38 %. Njena referenčna enota za omenjen vložek je 
enota Ruše, katere referenčni prispevek znaša 49,57 %. Lendava bi tako morala znižati 
višino stroška dela z 898.404,08 na 594.036,91 evrov Skupno je kar 50 enot, ki imajo 
potencial izboljšave pri tem vložku, preostale so optimalno učinkovite. Tako imajo manj 
učinkovite enote skupaj za kar 7.242.515,87 evrov potencialnih izboljšav. 
Med učinkovitimi enotami se nahajata tudi dve največji UE po številu prebivalcev, ki jih 
oskrbujeta (Ljubljana in Maribor). To niti ni presenetljivo, saj se stroški optimizirajo 
sorazmerno z večjim številom uporabnikov. Na drugi strani pa se med učinkovitimi 
enotami nahajata tudi dve najmanjši enoti (Dravograd in Metlika). Iz navedenega lahko 
sklepamo, da število prebivalcev v UE ne vpliva na porabo stroškov, torej so razlogi 
drugje. 
Enota Ljubljana, ki sodi med učinkovite enote, ima tudi najvišje razmerje števila rešenih 
upravnih zadev (ZUP+DUN+PREK) na zaposlenega, in sicer 1860. Sledijo enote Kranj 
(1694, ocena učinkovitosti 94,24 %), Domžale (1691, ocena učinkovitosti 94,30 %) in 
Koper (1683, ocena učinkovitosti 98,37 %). Na dnu razpredelnice se nahajata enoti 
Dravograd (746) in Hrastnik (731), ki prav tako dosegata visoko oceno učinkovitosti, 
Hrastnik 94,88 %, Dravograd pa sodi med učinkovite enote (100 %). 
Zgoraj navedene ugotovitve kažejo, da se učinkovite enote pojavljajo povsod, kar pomeni, 
da niti število prebivalcev, ki jih pokrivajo UE, niti število rešenih UZ na zaposlenega, 
bistveno ne vplivajo na skupno oceno učinkovitosti. Od tega imajo lahko največ koristi 
preostale, manj učinkovite enote, ker se lahko dejansko primerjajo z referenčno enoto, ne 
glede na njeno velikost. 
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Gledano v celoti skozi vidik finance, predstavlja vložek višina materialnih stroškov (v evrih) 
največji delež potencialnih izboljšav, in sicer 52,27 % (tabela 22). Preostalo razliko 
potenciala za izboljšavo ima vložek stroški dela, plač (v evrih), in sicer 47,08 %. Na podlagi 
skupnih potencialnih izboljšav lahko ocenimo, da oba navedena vložka v povprečju 
predstavljata približno polovico potencialnih izboljšav pri manj učinkovitih enotah. Slednje 
imajo tako velik nabor primerjave z učinkovitimi enotami, saj se med njimi nahajajo tako 
večje (Ljubljana, Maribor, Nova Gorica), srednje velike (Tolmin) in male (Zagorje ob Savi, 
Dravograd, Metlika) UZ.  
Tabela 22: Skupne potencialne izboljšave – vidik finance 
Višina materialnih stroškov (v 
EUR) 
Stroški dela, plač (V EUR) Število rešenih zadev 
–52,27 % –47,08 % 0,65 % 
Vir: lasten 
Tabela 23: Najvišje in najnižje vrednosti po vložkih in izložkih – vidik finance 
Vložka Izložek 
Višina materialnih stroškov 
(v evrih) 
Stroški dela, plač 
(v evrih) 
Število rešenih zadev 
maks. min. maks. min. maks. min. 
1.271.394,22 46.970,82 6.054.716,45 376.992,40 524.613 12.687 
Vir: lasten 
6.5  VIDIK UČENJE IN RAST 
Cilj vidika učenje in rast je dvigniti vrednost izložkov, in sicer povečati število 
izobraževalnih dni, s katerimi bi izboljšali kompetence zaposlenih, kar se odraža tudi v višji 
stopnji zadovoljstva zaposlenih. Glede na omejenost resursov, to je sredstev za 
izobraževanje in usposabljanje zaposlenih, je model DEA usmerjen v izložke s 
predpostavko o variabilnem donosu obsega. Vložek proračunska sredstva za 
izobraževanje je omejen in nanj nimamo vpliva. Na drugi strani pa se številne UE 
poslužujejo brezplačnih oziroma cenejših izobraževanj in na ta način dvigujejo 
kompetence zaposlenih, ne da bi s tem bistveno vplivale na sredstva iz proračuna, zato je 
smiselno, da je model DEA usmerjen v izložke.  








enote 90 > 
Izid Rang 
Neučinkovite 
enote 80 > 
Izid Rang 
Brežice 100,00% 1 Ljutomer 98,55% 11 Domžale 89,58% 34 Lendava 78,66% 53 




Idrija 100,00% 1 Zagorje ob Savi 97,97% 13 Kranj 88,25% 36 Koper 75,01% 55 
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Laško 100,00% 1 Velenje 97,67% 14 Šmarje pri Jelšah 87,44% 37 Sevnica 74,64% 56 
Mozirje 100,00% 1 Šentjur pri Celju 97,62% 15 Izola 87,33% 38 Žalec 73,76% 57 
Ormož 100,00% 1 Črnomelj 96,34% 16 Ptuj 86,02% 39 Ljubljana 70,10% 58 
Piran 100,00% 1 Kamnik 95,07% 17 Celje 85,77% 40 
Ribnica 100,00% 1 Pesnica 94,77% 18 Radlje ob Dravi 85,39% 41 
Tolmin 100,00% 1 Cerknica 94,74% 19 Ilirska Bistrica 84,95% 42 
Trbovlje 100,00% 1 Litija 94,40% 20 Nova Gorica 84,66% 43 
   Hrastnik 94,35% 21 Ruše 83,47% 44 
   Tržič 93,92% 22 Novo mesto 82,81% 45 




   Ajdovščina 93,82% 24 Postojna 82,26% 47 




   Krško 93,44% 26 Maribor 80,96% 49 
   Logatec 93,34% 27 Murska Sobota 80,82% 50 
   Lenart 93,24% 28 Jesenice 80,67% 51 
   Gornja Radgona 92,87% 29 Škofja Loka 80,49% 52 
   Kočevje12 92,77% 30 
   Grosuplje 92,15% 31 
   Metlika 92,10% 32 
   Radovljica 90,55% 33 
Vir: lasten 
Rezultati so pokazali, da je 10 UE učinkovitih (tabela 24), 23 enot je manj učinkovitih in 
dosegajo ocene med 98,55 % (Ljutomer) in 90,55 % (Radovljica). Preostalih 25 enot 
dosega oceno učinkovitosti pod 90,00 % in jih zato obravnavamo kot neučinkovite enote. 
Nobena od enot, ki so označene za učinkovite, nima neizkoriščenih rezerv tako pri vložkih 
kot izložkih. Enota Mozirje je najbolj referenčna preučevana enota za manj učinkovite 
enote (tabela 25), in sicer 27-krat. Sledita ji enoti Tolmin (26) in Trbovlje (24). 
Tabela 25: Vidik učenje in rast – referenčne enote 
Enota Mozirje Tolmin Trbovlje Ormož Dravograd 
Referenčni nabor 27 26 24 19 18 
Vir: lasten 
Povprečna stopnja zadovoljstva zaposlenih je sestavljena iz šestih kategorij (odnos do 
kakovosti, motivacija in zavzetost, osebnostna rast, odnosi, komunikacija z nadrejenimi, 
organizacija in pogoji dela) na podlagi anonimne ankete zaposlenih. Rezultate lahko 
ocenimo kot verodostojne, saj je anketo izpolnilo 68,88 % vseh zaposlenih UE. V enotah 
Idrija, Ilirska Bistrica in Mozirje je bil 100 % odziv zaposlenih, najmanj odgovorov so 
izpolnili v enoti Ljubljana (34,75 %), Nova Gorica (38,57 %) in Šmarje pri Jelšah (43,90 %). 
                                                     
12 V letu 2014 niso izvedli anketiranja (izvedli so ga v letu 2013), zato je uporabljena vrednost stopnje 
zadovoljstva zaposlenih v analizi izračunana kot povprečna stopnja preostalih 57 UE – 4,00. 
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Med vsemi UE je Ljubljana dosegla najnižjo oceno učinkovitosti, 70,10 %, kar pomeni, da 
ima med vsemi preučevanimi enotami največji potencial za (kombinirano) izboljšavo 
števila izobraževalnih dni na zaposlenega in povprečne stopnje zadovoljstva zaposlenih. 
Da bi postala učinkovita enota, bi morala dvigniti povprečno stopnjo zadovoljstva 
zaposlenih za 42,65 % in število izobraževalnih dni zaposlenih za 65,97 %. V praksi to 
pomeni, da bi morala dvigniti povprečno oceno s 3,22 na 4,59, povprečno število 
izobraževalnih dni na zaposlenega pa z 1,72 na 2,86. Referenčni nabor za dvig 
učinkovitosti sta enoti Dravograd in Tolmin. Glede na referenčni prispevek je za vložek 
povprečne stopnje zadovoljstva za zgled primernejša enota Tolmin , saj prispeva večji 
delež vpliva (70,37 %), medtem ko sta za vložek števila izobraževalnih dni obe enoti 
primerni za zgled, saj se referenčna prispevka bistveno ne razlikujeta med seboj 
(Dravograd 48,15 %, Tolmin 51,85 %). 
V tabeli 26 je za vsak vložek in izložek izpostavljenih 5 enot, ki imajo največ priložnosti za 
izboljšavo in tako postati učinkovitejša enota. Pri izložku povprečna stopnja zadovoljstva 
zaposlenih ima poleg že omenjene Ljubljane, največ možnosti za izboljšavo enota Žalec, in 
sicer 35,57 %. Njena referenčna enota za omenjen izložek je enota Trbovlje, katere 
referenčni prispevek znaša 69,45 %. Da bi enota Žalec dosegla učinkovitost referenčne 
enote, bi morala dvigniti povprečno stopnjo zadovoljstva zaposlenih za 1,18 (s 3,33 na 
4,51). Skupno je kar 48 enot, ki imajo priložnost izboljšave pri tem izložku, preostale so 
optimalno učinkovite.  
Tabela 26: Potencialne izboljšave po vložkih in izložkih – vidik učenje in rast 





Število izobraževalnih dni 
javnih uslužbencev 
(povprečje) 
Enota Potencial Enota Potencial Enota Potencial 
Žalec 2,03 * 10-14 Ljubljana 42,65 Celje 192,55 
Slovenska 
Bistrica 
1,89 * 10-14 Žalec 35,57 Maribor 101,32 
Domžale 1,82 * 10-14 Sevnica 33,98 Izola 76,19 




Logatec 1,25 * 10-14 
Slovenske 
Konjice 
32,60 Sevnica 68,92 
Vir: lasten 
Pri izložku povprečnega števila izobraževalnih dni na zaposlenega ima največ priložnosti 
za izboljšave enota Celje, in sicer 192,55 %. Njena referenčna enota za omenjen vložek je 
enota Mozirje, katere referenčni prispevek znaša 88,62 %. Enota Celje bi tako morala 
zvišati število izobraževalnih dni na zaposlenega z 1,18 na 3,45. Skupno je kar 48 enot, ki 
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imajo potencial izboljšave pri tem izložku, preostale so optimalno učinkovite. Manj 
učinkovite enote imajo skupno za 1359 izobraževalnih dni potencialnih izboljšav. 
Zaposleni so se udeleževali pol- (4 ure) in celodnevnih (8 ur) izobraževanj. Najpogostejša 
so bila strokovna izobraževanja z delovnega področja (ZUP, področna zakonodaja, 
zakonodajne novosti ipd.), nekaj pa je bilo izobraževanj s področja mehkih veščin 
(komunikacija s težavnimi strankami ipd.). V 2014 se je zaposleni (uradniki in STD) v 
preučevanih enotah v povprečju izobraževal 2,9 dni, povprečni strošek izobraževanja na 
zaposlenega pa je znašal 21,85 evrov.  
Daleč največ so za izobraževanje namenili v enoti Idrija, in sicer dobrih 116 evrov na 
zaposlenega, sledita enoti Dravograd (79 evrov) in Kamnik (60 evrov). Enoti Mozirje in 
Laško sta vsa izobraževanja in usposabljanja izvedli brez stroškov, zaposleni so se udeležili 
samo brezplačnih usposabljanj. Eden od večjih ponudnikov brezplačnih izobraževanj za 
javne uslužbence je Upravna akademija, ki deluje znotraj MJU. Enota Idrija izstopa tudi po 
količini izobraževalnih dni, in sicer 7,32 na zaposlenega. Sledita ji enoti Piran (7 dni) in 
Sežana (6 dni). Enote, ki so v povprečju namenjale manj kot dva izobraževalna dneva na 
zaposlenega, so z izjemo Brežic (1,94), vse manj učinkovite. Če vse te podatke primerjamo 
s strategijo izobraževanja, usposabljanja in izpopolnjevanja javnih uslužbencev za obdobje 
2006–200813, ki jo je sprejela Vlada RS, ugotovimo, da nobena od preučevanih enot ne 
dosega želenega stanja, to je povprečno vsaj 8 izobraževalnih dni na zaposlenega. 
Med enotami, ki dosegajo najvišjo povprečno stopnjo zadovoljstva zaposlenih, najdemo 
vse učinkovite enote, Dravograd (4,65), Tolmin (4,57), Brežice (4,55), Ormož (4,53) in 
Trbovlje (4,52), zato lahko sklepamo, da razmerje med količino vloženih sredstev v 
izobraževanje in številom izobraževalnih dni na zaposlenega, pozitivno vpliva na višjo 
povprečno stopnjo zadovoljstva zaposlenih. Na drugi strani ima enota, ki dosega najnižjo 
povprečno stopnjo zadovoljstva zaposlenih (Ljubljana), tudi največji potencial za 
izboljšanje skupne ocene učinkovitosti. 
Gledano v celoti skozi vidik učenja in rasti, predstavlja izložek število izobraževalnih dni 
javnih uslužbencev (povprečje) največji delež potencialnih izboljšav, in sicer 64,48 % 
(tabela 27). Preostalo razliko potenciala za izboljšavo ima izložek povprečna stopnja 
zadovoljstva zaposlenih, in sicer 35,52 %. Na podlagi skupnih potencialnih izboljšav lahko 
ocenimo, da se splača investirati v povečanje števila izobraževalnih dni. Glede na izkušnje 
učinkovitih enot (Mozirje in Laško), se to lahko doseže tudi z več brezplačnimi 
izobraževanji.  
                                                     
13 Poročilo o usposabljanju, izpopolnjevanju in izobraževanju javnih uslužbencev v letu 2014 
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Tabela 27: Skupne potencialne izboljšave – vidik učenje in rast 
Znesek za izobraževanje in 




Število izobraževalnih dni 
javnih uslužbencev 
(povprečje) 
0,00 % 35,52 % 64,48 % 
Vir: lasten 
Tabela 28: Najvišje in najnižje vrednosti po vložkih in izložkih – vidik učenje in rast 
Vložek Izložka 





Število izobraževalnih dni javnih 
uslužbencev (povprečje) 
maks. min. maks. min. maks. min. 
116,38 0,00 4,65 3,22 7,32 1,04 
Vir: lasten 
6.6  PRIMERJALNA ANALIZA UE 
Izračunane modele DEA za vseh 58 UE po posameznem BSC vidiku sem združili v skupno 
tabelo 29, ki razvršča obravnavane enote po skupni učinkovitosti in rangu za vse vidike. 
Skupno učinkovitost sem izračunal ob upoštevanju, da so vsi vidiki enako pomembni in 
prispevajo enakovreden delež. Rezultati kažejo, da enota Tolmin kot edina dosega raven 
učinkovitosti 1,00, kar pomeni, da je dosegla optimalne rezultate učinkovitosti v vseh 
vidikih. Sledi ji enota Dravograd (0,99), ki ima neizkoriščen potencial v vidiku stranke, 
medtem ko so preostali vidiki optimalno učinkoviti. Na tretjem mestu sledi enota Šentjur 
pri Celju (0,971), ki ima neizkoriščen potencial v vidikih učenje in rast ter financah. Med 
enotami, ki imajo največji neizkoriščen potencial skupne učinkovitosti, je enota Lendava 
(0,739), ki ima neizkoriščene potenciale v vseh vidikih. 
Tabela 29: Skupna učinkovitost UE po vidikih 
Upravna enota 















Ajdovščina 0,91 56 0,88 32 0,94 24 0,81 37 0,887 37 
Brežice 1,00 1 0,86 39 1,00 1 0,75 49 0,903 31 
Celje 0,98 18 0,92 27 0,86 40 0,77 44 0,883 39 
Cerknica 0,97 35 0,75 57 0,95 19 0,66 57 0,830 56 
Črnomelj 0,98 24 0,86 38 0,96 16 0,77 48 0,892 36 
Domžale 1,00 1 1,00 1 0,90 34 0,94 13 0,960 7 
Dravograd 0,96 40 1,00 1 1,00 1 1,00 1 0,990 2 
Gornja Radgona 1,00 1 0,77 55 0,93 29 0,72 55 0,856 50 
Grosuplje 1,00 1 1,00 1 0,92 31 0,91 21 0,957 10 
Hrastnik 0,98 21 1,00 1 0,94 21 0,95 12 0,969 4 
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Idrija 0,95 44 1,00 1 1,00 1 0,88 27 0,958 9 
Ilirska Bistrica 0,94 49 0,86 37 0,85 42 0,92 16 0,893 35 
Izola 0,91 57 0,96 18 0,87 38 0,92 15 0,916 26 
Jesenice 0,93 52 0,85 44 0,81 51 0,81 39 0,849 53 
Kamnik 1,00 1 0,93 22 0,95 17 0,81 38 0,924 25 
Kočevje 0,96 38 0,82 47 0,93 30 0,80 41 0,877 43 
Koper 0,96 36 1,00 1 0,75 55 0,98 10 0,925 23 
Kranj 1,00 1 1,00 1 0,88 36 0,94 14 0,956 11 
Krško 1,00 14 0,82 46 0,93 26 0,75 51 0,876 44 
Laško 0,97 30 0,97 16 1,00 1 0,87 28 0,953 13 
Lenart 0,95 45 1,00 1 0,93 28 0,99 9 0,968 5 
Lendava 0,89 58 0,62 58 0,79 53 0,66 57 0,739 58 
Litija 0,98 26 0,94 19 0,94 20 0,88 26 0,937 19 
Ljubljana 1,00 1 1,00 1 0,70 58 1,00 1 0,925 23 
Ljutomer 1,00 1 0,81 51 0,99 11 0,86 31 0,914 27 
Logatec 1,00 1 1,00 1 0,93 27 0,77 46 0,926 22 
Maribor 0,94 51 0,99 14 0,81 49 1,00 1 0,934 21 
Metlika 0,96 39 0,96 17 0,92 32 1,00 1 0,960 7 
Mozirje 0,99 15 0,87 35 1,00 1 0,75 50 0,903 29 
Murska Sobota 0,95 47 0,87 36 0,81 50 0,85 32 0,867 46 
Nova Gorica 0,99 16 0,94 21 0,85 43 1,00 1 0,942 18 
Novo mesto 0,95 41 0,85 40 0,83 45 0,78 43 0,853 52 
Ormož 1,00 1 0,79 53 1,00 1 0,75 51 0,886 38 
Pesnica 0,95 42 0,92 25 0,95 18 0,96 11 0,943 17 
Piran 0,97 29 0,98 15 1,00 1 0,89 24 0,962 6 
Postojna 0,98 21 0,88 34 0,82 47 0,92 18 0,899 34 
Ptuj 0,95 46 0,88 32 0,86 39 0,91 19 0,900 33 
Radlje ob Dravi 0,95 43 0,79 54 0,85 41 0,83 34 0,855 51 
Radovljica 0,97 32 0,91 28 0,91 33 0,73 53 0,878 42 
Ravne na 
Koroškem 
0,98 19 0,82 48 0,83 46 0,73 54 0,838 54 
Ribnica 1,00 1 0,92 24 1,00 1 0,89 23 0,955 12 
Ruše 0,98 27 1,00 1 0,83 44 1,00 1 0,953 13 
Sevnica 0,98 17 0,81 50 0,75 56 0,89 25 0,858 48 
Sežana 0,93 54 0,85 43 0,94 23 0,82 36 0,882 40 
Slovenj Gradec 0,93 53 0,92 26 0,88 35 0,90 22 0,908 28 
Slovenska 
Bistrica 
0,95 48 0,81 49 0,81 48 0,77 46 0,837 55 
Slovenske 
Konjice 
0,97 33 0,90 29 0,75 54 0,84 33 0,864 47 
Šentjur pri Celju 1,00 1 1,00 1 0,98 15 0,91 19 0,971 3 
Škofja Loka 0,94 50 0,76 56 0,80 52 0,66 56 0,791 57 
Šmarje pri Jelšah 0,98 25 0,85 41 0,87 37 0,80 42 0,875 45 
Tolmin 1,00 1 1,00 1 1,00 1 1,00 1 1,000 1 
Trbovlje 0,97 28 0,94 20 1,00 1 0,87 28 0,946 16 
Trebnje 0,97 34 0,93 23 0,98 12 0,87 30 0,936 20 
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Tržič 0,92 55 0,81 52 0,94 22 0,77 45 0,858 48 
Velenje 0,98 20 0,85 42 0,98 14 0,81 40 0,903 31 
Vrhnika 0,96 37 0,89 31 0,94 25 0,82 35 0,903 29 
Zagorje ob Savi 0,98 23 0,84 45 0,98 13 1,00 1 0,951 15 
Žalec 0,97 31 0,90 30 0,74 57 0,92 17 0,880 41 
Vir: lasten 
Ljubljana kot največja enota je dosegla raven učinkovitosti enote Koper (0,925), kar ju 
uvršča na skupno 23. mesto. Med velikimi enotami je najvišje ocenjena enota Domžale 
(0,96) na 7. mestu, med srednje velikimi, poleg že omenjenih Tolmina in Šentjurja pri 
Celju, še enota Lenart (0,968) na petem mestu, med malimi enotami pa poleg Dravograda 
izstopa še enota Hrastnik (0,969) na četrtem mestu. Na splošno lahko zaključimo, da 
velikost enote bistveno ne vpliva na skupno učinkovitost, saj se različno velike enote 
nahajajo tako med učinkovitimi kot neučinkovitimi.  
Če primerjamo enote z vidika (potencialne) obremenjenosti javnih uslužbencev, opazimo, 
da se število prebivalcev, ki so lahko potencialne stranke, glede na število zaposlenih med 
enotami zelo razlikuje. Zaposleni na UE Metlika tako potencialno pokriva (servisira) pribl. 
420 prebivalcev, medtem ko zaposleni na UE Domžale pribl. 1330 prebivalcev. Zaradi 
odprave krajevne pristojnosti za določene upravne procese, je lahko dejansko stanje 
popolnoma drugačno. Če primerjamo enoti z vidika dejanske obremenjenosti pa vidimo, 
da je enota Domžale bolj obremenjena, saj na zaposlenega odpade v povprečju 1691 UZ, 
medtem ko na zaposlenega v enoti Metlika 938. Kot je pokazala analiza, število 
prebivalcev na zaposlenega v posamezni UE bistveno ne vpliva na dejansko število 
opravljenih zadev na prebivalca (stopnja korelacije je 0,29). 
UE se izrazito razlikujejo tudi po površini teritorija, ki ga pokrivajo. UE Izola, ki pokriva 
najmanjši del teritorija, zgolj 28,6 km2, dosega skupno 26. mesto na ravni skupne 
učinkovitosti, medtem ko preostale manjše enote (Piran, Hrastnik, Dravograd in Metlika) 
dosegajo visoko raven učinkovitosti (> 0,96). Izjema od vseh je enota Tolmin, ki ima od 
vseh enot najbolj učinkovito izkoriščene resurse, pokriva pa največji del teritorija. Gledano 
skozi prizmo vseh preučevanih enot pa vidimo, da teritorialna velikost enot bistveno ne 
vpliva na skupno učinkovitost (stopnja korelacije je –0,29). 
Povprečno število prebivalcev na km2 prav tako ne pokaže bistvene razlike med 
učinkovitimi in neučinkovitimi enotami (stopnja korelacije je 0,19), čeprav je razlika med 
Tolminom kot najnižjo in najučinkovitejšo enoto (20) ter enoto Izola (553), ogromna. Če 
pogledamo podrobneje, enota Tolmin v povprečju reši 2,57 zadev na prebivalca, medtem 
ko enota Izola 2,28. Prav tako enota Tolmin opravi več zadev glede na število zaposlenih 
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(1551) glede na enoto Izola (1338). Zaključim lahko, da bolj kot gostota naseljenosti na 
skupno učinkovitost vplivajo drugi kazalniki. 
Zaposleni na UE Maribor imajo med vsemi preučevanimi enotami, najnižje razmerje med 
številom izobraževalnih dni v letu na zaposlenega. V povprečju se je vsak zaposleni 
izobraževal en dan v letu, kar je precej manj od povprečja (2,9). Sledita ji enoti Celje (1,18) 
in Murska Sobota (1,37). Med enotami z nižjim povprečjem izstopa enota Lenart, ki je v 
povprečju namenila 1,5 izobraževalnih dni na zaposlenega, medtem pa dosega 97 % 
skupne ravni učinkovitosti (5. rang). Na drugi strani enota, ki je v povprečju namenila 
največ izobraževalnih dni na zaposlenega (Idrija, 7,32), dosega 96 % ravni skupne 
učinkovitosti. Med enotami z višjim povprečjem izstopa enota Sežana (6,11 dni na 
zaposlenega), ki dosega 88 % ravni skupne učinkovitosti. Na podlagi primerjalne analize 
lahko zaključim, da število izobraževalnih dni ne vpliva na skupno raven učinkovitosti 
(stopnja korelacije je 0,19), saj se (ne)učinkovite enote pojavljajo tako pri tistih, ki 
namenijo več kot tudi manj izobraževalnih dni na zaposlenega.  
Primerjalna analiza kaže, da obstaja nizka povezanost vpliva povprečne stopnje 
zadovoljstva strank na višjo skupno učinkovitost preučevanih enot (stopnja korelacije je 
0,36). Med tistimi, ki imajo visoko stopnjo zadovoljstva stranke, najdemo tako učinkovite 
(Šentjur pri Celju) kot manj učinkovite enote (Gornja Radgona, Sevnica, Ravne na 
Koroškem). Med enotami, ki imajo nižjo stopnjo zadovoljstva, pa najdemo pretežno manj 
učinkovite enote (Lendava, Tržič, Ajdovščina).  
Enoti Dravograd in Tolmin, ki dosegata optimalno izkoriščenost resursov, imata tudi 
najvišjo povprečno oceno stopnje zadovoljstva zaposlenih, kar nakazuje, da se dejavniki, 
ki vplivajo na izračun skupne ocene (npr. motivacija zaposlenih), odražajo v višji skupni 
učinkovitosti delovanja UE. Na drugi strani pa so med enotami, ki dosegajo nižjo stopnjo 
zadovoljstva zaposlenih (> 4,00), manj in neučinkovite enote (z izjemo enote Piran). 
Podrobnejši pogled analize po vidikih BSC nam pove (tabela 30), da so najmanjša 
razhajanja med učinkovitimi in manj učinkovitimi enotami v vidiku stranka, kar se odraža v 
visoki skupni povprečni vrednosti (0,97). Enota Lendava, ki ima največ potenciala za 
izboljšavo v vidiku stranke, dosega 89 % učinkovitost v primerjavi z učinkovitimi enotam. 
Na drugi strani je vidik finance, kjer so razlike med enotami najvišje, zato je v tem vidiku 
najnižja povprečna vrednost (0,86). Enoti Lendava in Cerknica, ki imata največ potenciala 
za izboljšave, dosegata zgolj 66 % učinkovitost. Vidika notranji procesi ter učenje in rast 
dosegata povprečno vrednost 0,90. Lahko zaključim, da ima vidik financ med vsemi vidiki 
največ potencialnih izboljšav, tako v optimizaciji števila vložkov in izložkov, kot tudi po 
številu enot (50). Medtem pa v vidiku stranke vse enote dosegajo relativno visoko 
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povprečno vrednost (0,97), kar pomeni, da ima preostalih 45 manj učinkovitih enot nižji 
skupni potencial za izboljšave oziroma že sedaj dosegajo precej optimalne rezultate. 
Tabela 30: Povprečne vrednosti UE po BSC vidikih 
Vidik Stranka Notranji procesi Učenje in rast Finance 
Povprečna vrednost 0,97 0,90 0,90 0,86 
Število učinkovitih enot 13 13 10 8 
Vir: lasten 
6.7  INTERPRETACIJA REZULTATOV 
Pred začetkom analize se praviloma pojavljajo številni pomisleki, s katerimi so se srečevali 
tudi drugi raziskovalci (npr. Rickards, 2003), in sicer, ali je pošteno primerjati preučevane 
enote med seboj. Kaj nam pomeni izračun tehnične učinkovitosti posamezne enote v 
primerjavi z ostalim? Kje enote izgubljajo vložke ali izložke ter kateri so ti? Za koliko lahko 
enota poveča, zniža porabo vložka oziroma poveča izložek za večjo produktivnost, 
storilnost? Ali in kako se lahko manj učinkovite enote zgledujejo po učinkovitejših? Kaj 
lahko (tehnično) manj učinkovite enote ponudijo učinkovitim? Na ta in podobna vprašanja 
bom skušal odgovoriti s predstavitvijo izbranih enot na statistični osnovi in konkretnih 
rezultatov analize. 
Kaj dela enoto Tolmin učinkovito v primerjavi z ostalimi preučevanimi enotami? Kje in na 
katerem področju lahko enota Lendava izboljša potenciale neizkoriščenosti? Če 
pogledamo zgolj statistične podatke, vidimo, da Tolmin izstopa v velikosti teritorija, saj 
pokriva daleč največji prostor med vsemi, pribl. 941,6 km2 (povprečje 349,53 km2), 
Lendava le 256,90 km2. Na račun velikosti teritorija je Tolmin enota, ki v povprečju 
oskrbuje najmanj prebivalcev na km2 (19,87), enota Lendava precej več (89,03), medtem 
ko znaša povprečje vseh enot pribl. 118 prebivalcev na km2. Vendar kot je razvidno iz 
analize, tako velikost kot gostota naseljenosti bistveno ne vpliva na skupno učinkovitost. 
Po številu prebivalcev sta si preučevani enoti podobni, UE Tolmin ima 18.714 in UE 
Lendava 22.873 prebivalcev. 
Če podrobneje pogledamo rezultate analize po izbranih kriterijih (graf 1), opazimo velika 
odstopanja. Enota Tolmin pri enemu od najpomembnejših kazalnikov dosega višjo stopnjo 
zadovoljstva strank (niz 1) in je nadpovprečna v kategoriji, medtem ko enota Lendava 
precej zaostaja za povprečjem (–6,93 %). Enota Tolmin prejme v povprečju 2,59 UZ na 
prebivalca (niz 2), kar je več kot 70 % več od enote Lendava (1,49) in ima posledično tudi 
več rešenih zadev na prebivalca (niz 3). Pri tem je enota Tolmin tudi produktivnejša, saj 
vsak zaposleni opravi pribl. 1552 upravnih zadev na leto, kar je okoli 88 % več kot 
zaposleni na enoti Lendava (niz 9). Slednja je v tem pogledu zelo podpovprečna glede na 
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vse preučevane enote. Tolmin reši vse UZ tudi s precej nižjimi stroški (niz 7 in 8). Strošek 
dela (plač) na rešeno zadevo znaša 14,10 , materialni strošek na rešeno UZ pa 1,57 evra, 
kar je precej manj od Lendave, kjer znaša strošek dela 26,57, materialni strošek pa 2,51 
evra. Tudi v teh kazalnikih dosega Tolmin nadpovprečne rezultate in obratno Lendava. Na 
področju izobraževanja in sredstev, ki jih enote temu namenijo, vidimo, da sta obe enoti 
podpovprečni (niz 4 in 5). Tolmin je izvedel več usposabljanj in pri tem porabil manj 
sredstev. Precejšna razlika je tudi v stopnji zadovoljstva zaposlenih, ki gre v prid enoti 
Tolmin, Lendava ima pri tem kazalniku še precej prostora za izboljšavo, da doseže nivo 
povprečja. Lahko zaključimo, da je enota Tolmin v primerjavi z enoto Lendavo boljša v 
vseh obravnavanih kazalnikih. Z vidika količine prejetih in rešenih UZ, je precej bolj 
obremenjena od Lendave, vse upravne naloge pa reši z bistveno manj sredstvi ter dosega 
višjo stopnjo zadovoljstva tako zaposlenih kot tudi strank. 




Kakšna pa je primerjava UE Tolmin s podobno velikimi enotami? V primerjalno analizo 
(graf 2) sem vključil enote, ki imajo podobno število prebivalcev kot Tolmin (18.714), in 
sicer Sevnica (18.109), Črnomelj (18.387) ter Lenart (19.200). Pri stopnji zadovoljstva 
strank so si enote precej podobne in vse dosegajo rezultate v rangu povprečja, kar je  tudi 
Legenda: 
1- stopnja zadovoljstva strank 
2- skupno število DUN+ZUP+PREK na prebivalca 
3- število rešenih DUN+ZUP+PREK na prebivalca 
4- število izobraževalnih dni javnih uslužbencev –povprečje 
5- povprečni znesek za izobraževanje in usposabljanje javnega uslužbenca 
6- stopnja zadovoljstva zaposlenih 
7- višina materialnih stroškov na rešeno zadevo 
8- stroški dela (plač) na rešeno zadevo 
9- rešene vse zadeve na zaposlenega 
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njihova edina skupna točka (niz 1). Pri številu prejetih in posledično rešenih zadev, izrazito 
odstopa enota Tolmin, medtem ko preostale enote prejmejo in rešijo podpovprečno 
število zadev (niz 2 in 3). Pri številu rešenih zadev na zaposlenega ponovno izstopa enota 
Tolmin (1552), sledi ji enota Lenart (1196), ki dosega višjo produktivnost od enot Sevnica 
(1021) ter Črnomelj (991), kljub temu da ima nižjo število prejetih zadev na prebivalca. 
Enota Črnomelj dosega najvišje stroške materiala in dela na rešeno zadevo (niz 7 in 8). Ta 
podatek niti ni tako presenetljiv, saj na račun večjega števila rešenih zadev pada strošek 
(delo in material) na zaposlenega. Drugače pa je pri enoti Sevnica, kjer porabijo za pribl. 
20 % manj za materialne stroške v primerjavi z enoto Lenart, kljub temu da zaposleni v 
povprečju opravi za 160 UZ manj kot na enoti Lenart. Enota Črnomelj je v povprečju 
izvedla 4 izobraževalne dni na zaposlenega, kar je dvakrat več kot najučinkovitejša enota 
Tolmin (niz 4), enota Sevnica pa je v povprečju namenila največ sredstev za izobraževanje 
(niz 5). Kljub nadpovprečnim vlaganjem v izobraževalne dni (Črnomelj) in sredstev za 
izobraževanje (Sevnica), se to ne pozna na skupni učinkovitosti. Črnomelj zaseda 36. rang, 
Sevnica pa le 48. Slednja dosega tudi najnižjo povprečno stopnjo zadovoljstva zaposlenih 
(niz 6), medtem ko so preostale enote nadpovprečne. Pri enoti Lenart se je še enkrat 
potrdilo, da višja povprečna stopnja zadovoljstva zaposlenih pomeni tudi boljšo skupno 
raven učinkovitosti, Lenart namreč zaseda 5. rang.  
Glede na rezultate analize po posameznem vidiku, se enota Sevnica npr. za vidik notranjih 
procesov lahko zgleduje po enoti Idrija, za vidik stranke po enoti Brežice, za vidika finance 
ter učenje in rast pa po enoti Tolmin. 
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Graf 2: UE Tolmin in podobno velike enote 
 
Vir: lasten 
V naslednji primerjalni analizi (graf 3), sem enoto Lendava (22.873) primerjal s podobno 
velikimi enotami po številu prebivalcev, in sicer Slovenj Gradcem (21.431), Postojno 
(21.973) in Slovenskimi Konjicami (23.139). Pri povprečni stopnji zadovoljstva strank ni 
bistvenih razlik, Lendava dosega podpovprečno vrednost, preostale enote okoli povprečja 
(niz 1). Pri številu prejetih in rešenih zadev na prebivalca izstopa enota Postojna (niz 2 in 
3), ki je za razliko od ostalih enot tudi nadpovprečna. Dosega tudi višjo stopnjo 
produktivnosti, vendar podobno kot ostale enote, podpovprečno (niz 9). Lendava, ki ima 
sicer višje število prejetih in rešenih zadev, dosega za pribl. 25 % nižjo produktivnost od 
Slovenj Gradca in Slovenskih Konjic. Podrobnejša analiza pokaže, da ima Lendava na letni 
ravni 6159 manj prejetih zadev kot enota Postojna, a ima kljub temu zaposlenih 9 
uslužbencev več. Na ta račun ima enota Lendava z naskokom najvišji strošek dela 
zaposlenega na rešeno zadevo (niz 8), medtem ko so materialni stroški na ravni Slovenj 
Gradca in Slovenskih Konjic (niz 7). Na področju izobraževanja so vse enote 
podpovprečne, Postojna ima največ izobraževalnih dni na zaposlenega (niz 4), Lendava pa 
nameni najvišji strošek za izobraževanja (iz 5). Primerjava kaže, da so z izjemo Postojne v 
nizu 2 in 3, vse enote v preostalih kategorijah povprečne oziroma podpovprečne, kar se 
odraža tudi na končni lestvici skupne učinkovitosti. Še najvišje je enota Slovenj Gradec, na 
28. mestu, sledi enota Postojna (34. mesto), Slovenske Konjice (48. mesto) in Lendava, ki 
ima med vsemi enotami največji potencial za izboljšavo v vseh vidikih (58. mesto). 
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Kaj pa lahko naredi enota Lendava, da izboljša potenciale neizkoriščenosti? Največ 
prostora ima v kategoriji produktivnosti, saj na račun visokega števila zaposlenih prejme 
in posledično reši precej manj UZ glede na primerljive enote. Na račun nizke 
produktivnosti ima velike stroške dela, velik potencial pa ima tudi v povprečni oceni 
zadovoljstva zaposlenih.  
Graf 3: UE Lendava in podobno velike enote 
 
Vir: lasten 
Analiza je tudi pokazala, da obstaja visoka povezanost med količino dela (prejetimi 
zadevami) in produktivnostjo zaposlenih (stopnja korelacije 0,64), kar pomeni, da enote, 
ki imajo v povprečju več prejetih zadev, bolje izkoriščajo kadrovski potencial. 
Produktivnost zaposlenih se zelo odraža na stroških dela (stopnja korelacije –0,91) in v 
veliki meri tudi na višini materialnih stroškov (0,64) na rešeno zadevo. Rezultati analize 
nakazujejo, da bi manj učinkovite enote lahko obremenili z več UZ, saj imajo v primerjavi s 
primerljivimi enotami nižjo produktivnost zaposlenih, kljub temu da prejmejo v obravnavo 
podobno število UZ. 
Med enotami, ki ne zasedajo najvišjih mest skupne učinkovitosti, najdemo številne, ki so 
kljub povprečnemu rezultatu referenčne enote. Ljubljana v vidiku učenje in rast zaseda 
šele 53. mesto, je pa referenčna v preostalih vidikih. Nova Gorica se nahaja na skupno 18. 
mestu skupne učinkovitosti, je pa v vidiku finance referenčna enota za 7 drugih enot. 
Koper ima v vidiku učenje in rast za 25 % potencialnih izboljšav, kar ga uvršča na 55. 
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mesto med vsemi enotami, ter je v vidiku notranjih procesov referenčna enota za 9 
preostalih enot ipd. Prav tako med enotami, ki skupno dosegajo slabšo skupno 
učinkovitost, najdemo referenčne enote. V vidiku stranke, kot najpomembnejšemu vidiku 
hierarhične strukture, ki jo je Niven (2003, str. 188) opisal za javni sektor, najdemo 13 
učinkovitih enot, med katerimi izstopa enota Tolmin, ki dosega optimalne rezultate v vseh 
vidikih. Zanimivo, enota Gornja Radgona, ki je učinkovita v vidiku stranke, skupno dosega 
šele 51. mesto. V vidiku stranke je referenčna enota za 7 drugih enot. 
6.8  PREVERITEV HIPOTEZ 
HIPOTEZA 1: Kombinirani modeli DEA-BSC za javni sektor še ne obstajajo, niti v domačem 
niti v mednarodnem kontekstu. Na osnovi študije primerov rešitev kombiniranih modelov 
DEA-BSC za zasebni sektor in rešitev posebnih modelov za DEA in BSC za javni sektor, 
oboje obravnavano v mednarodnem kontekstu, je mogoče razviti kombinirani model DEA-
BSC za javni sektor.  
Na osnovi študije, tako v domačem kot mednarodnem kontekstu, delno potrjujem 
hipotezo, da kombinirani modeli DEA-BSC za javni sektor ne obstajajo. Izvedene so bile 
številne študije uporabe bodisi metode DEA bodisi BSC v institucijah javnega sektorja, 
nekaj je tudi študij kombiniranih modelov z uporabo metode DEA oziroma BSC v povezavi 
z drugimi metodami. Omenjena kombinacija se je zelo dobro uveljavila v organizacijah 
zasebnega sektorja, njeno uporabo najdemo tako v storitvenem (hoteli, banke ipd.) kot 
tudi proizvodnem sektorju (npr. polprevodniki). Na podlagi že izvedenih kombiniranih 
modelov DEA-BSC in izkušenj iz zasebnega sektorja v mednarodnem okolju (Rickards, Eilat 
et al., García-Valderrama et al., Filipe Amado et al., Motevali Haghighi et al), sem postavil 
kombinirani model DEA-BSC za institucije (UE) javnega sektorja v Sloveniji. Za osnovo sem 
vzel DEA in BSC modele institucij javnega sektorja v Sloveniji in tujini ter jih umestil v 
kontekst mednarodnih študij kombiniranega modela DEA-BSC.  
Dve študiji sta bili izvedeni v organizacijah javnega sektorja, vendar sta specifični z vidika 
uporabe standardnega modela DEA-BSC. Basso in drugi (2017) so izvedli študijo 
kombiniranega modela za nepridobitne organizacije (muzeje), ki pa se po mnogih kriterijih 
»obnašajo« kot organizacije zasebnega sektorja. Poleg javnega financiranja (občina 
Benetke), zbirajo sredstva s strani donatorjev in organizacij zasebnega sektorja. Primarni 
cilj niso zadovoljne stranke (obiskovalci), temveč ohranjanje kulturne dediščine ter boljši 
finančni kazalniki, ki jih zasledimo v vsakem vidiku. Njihovo poslanstvo je izboljšati tržno 
dejavnost muzeja, zato je vidik stranke ter servis strank (državljanov) postranskega 
pomena in v nasprotju z Nivnovo (2003) teorijo, da je vidik stranke najpomembnejši v 
delovanju organizacij javnega sektorja. García-Valderrama (2013) in drugi so preučevali 
Univerzo v Cadizu, kjer so model DEA-BSC, zaradi prilagoditve ciljem in potrebam 
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raziskave, standardne vidike spremenili v nove, drugačne vidike. Slednji vsebujejo 
kombinacijo vložkov in izložkov, ki jih sicer najdemo v drugih (standardnih) BSC vidikih. 
Spremenjeni BSC vidiki onemogočajo realno primerjavo ter uporabo vložkov in izložkov 
glede na standardne BSC vidike. Iz navedenih razlogov delno potrjujem zastavljeno 
hipotezo. 
Postavljeni kombinirani model DEA-BSC za javni sektor temelji na osnovnem 
kombiniranem modelu, ki so ga uporabili avtor Aryanezhada in drugi (2011) pri 
preučevanju teheranskih bank. Vložke in izložke preučevanih modelov DEA v javnem 
sektorju sem združil po smiselnosti in ciljih, ki jih zasledujejo, ter jih primerjal z vložki in 
izložki slovenskih institucij v javnem sektorju. Slednje sem ponovil tudi z metodo BSC, kjer 
sem mednarodne modele BSC primerjal z že izdelanimi slovenskimi v institucijah javnega 
sektorja in konkretneje z modeli BSC prirejenimi za UE (npr. Ljutomer, Celje). 
Rezultati analize so potrdili ujemanje temeljnih ugotovitev in relacij med preučevanimi 
enotami, ki jih je s kombiniranim modelom DEA-BSC med prvimi opisal in predstavil 
Rickards (2003). Slednje tudi potrjuje, da je kombiniran model uspešno postavljen in 
pravilno zasnovan pri osnovnih modelih DEA znotraj posameznega vidika.  
HIPOTEZA 2: S kombiniranim modelom uravnoteženega kazalnika in analize podatkovne 
ovojnice je možno dobiti merljive podatke o uspešnosti posamezne enote poslovnega 
odločanja. 
Druga hipoteza sloni na predpostavki prve hipoteze, kjer sem potrdil možnost postavitve 
kombiniranega modela za slovenski javni sektor. Rezultati analize so razvrstili preučevane 
enote po učinkovitosti po posameznem vidiku ter po skupni učinkovitosti na podlagi 
rezultatov vseh štirih vidikov BSC. Za vsako enoto poslovnega odločanja (UE), sem 
definiral cilje in kazalnike po metodi BSC, zbrane vložke in izložke pa sem izračunal s 
pomočjo metode DEA. Za vsako preučevano enoto sem izračunal učinkovitost in jo 
primerjal s preostalimi enotami. Iz vsake preučevane enote sem tako dobil merljive 
podatke o uspešnosti, kjer se v vsakem vložku in izložku vidi kako optimalna je posamezna 
enota glede na ostale enote. Vsaki enoti lahko za vsak vložek in izložek dodelimo 
primerljivo referenčno enoto, po kateri se lahko zgleduje za dvig neizkoriščenih 
potencialov. Na podlagi omenjenih merljivih rezultatov lahko drugo hipotezo v celoti 
potrdim. 
HIPOTEZA 3: Mogoče je oblikovati predloge za izboljšanje v okviru skupin enot s 
podobnimi storitvenimi modeli. 
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Rezultati analize so nakazali določene zakonitosti iz katerih lahko sklepamo, kakšni bodo 
rezultati glede na vrednosti posameznik vložkov in izložkov. Tako je npr. razvidno, da je 
produktivnost zaposlenih v veliki meri odvisna od števila prejetih in rešenih UZ na 
prebivalca. S tem so povezani tudi stroški dela in materialnih stroškov, ki naraščajo 
obratno sorazmerno s produktivnostjo. Na drugi strani pa vidimo, da določene 
spremenljivke (npr. velikost UE, gostota naseljenosti) bistveno oziroma sploh ne vplivajo 
na skupno učinkovitost. Globlja analiza pri posameznem vidiku je pokazala, da dejanske 
številke ne odražajo pravega (enakopravnega) stanja in je zato primerjava enot pri 
določenem vidiku lahko zavajajoča. Enota Ljubljana npr. kot največje urbano središče in 
enota z največ delovnimi mesti, je zaradi velikega števila dnevnih migrantov in dejstva, da 
je za določene upravne naloge odpravljena krajevna pristojnost, bolj na udaru z vidika 
obremenjenosti zaposlenih (prejetih in rešenih UZ). Podobno je s stroški dela zaposlenih, 
kjer lahko struktura zaposlenih bistveno vpliva na končno višino stroškov, četudi imata 
dve enoti enako število zaposlenih. Tovrstne anomalije lahko bistveno vplivajo na 
oblikovanje predlogov za izboljšanje v okviru enot s podobnimi storitvenimi modeli. Na 
slednje vplivajo tudi dejavniki, ki jih nismo mogli vključiti, vendar vemo da obstajajo (npr. 
težavnost in čas reševanja upravnih postopkov).  
Vsi do zdaj izdelani kombinirani modeli DEA-BSC so narejeni po meri organizacije, ki je bila 
preučevana. Skupna lastnost kombiniranih modelov je enotna zgradba, medtem ko so 
vložki in izložki po posameznih vidikih definirani glede na cilje, ki jim preučevana 
organizacija sledi. Predlagan model za UE se vsekakor lahko uporabi v ostalih 
organizacijah javnega sektorja, z modifikacijo tistih spremenljivk, ki bistveno vplivajo na 
cilje bodoče preučevane organizacije. Npr. zadovoljstvo strank, zadovoljstvo zaposlenih, 
višja produktivnost in racionalnejše poslovanje  so področja, ki jim sledijo vse organizacije 
javnega sektorja. Visoka stopnja korelacije med stroški (materialnimi in delom) ter višjo 
produktivnostjo kaže, da so bolj obremenjene enote produktivnejše, medtem ko pri 
ostalih spremenljivkah zaznavamo nizko povezanost oziroma je sploh ni. 
Upoštevajoč zgoraj navedeno, hipotezo 3 delno potrjujem. Nesporno je na podlagi analize 
mogoče oblikovati predloge za izboljšave v okviru skupin enot s podobnimi storitvenimi 
modeli, vendar v omejenem obsegu. Bolj obremenjene enote so učinkovitejše, na 
področjih, kjer pa ni zaznati povezanosti med preučevanimi spremenljivkami oziroma je 
nizka, lahko samo ugibamo kako, in ali sploh vplivajo na učinkovitost UE. Za oblikovanje 
bolj konkretnih, celostnih predlogov, bi morali upoštevati predloge za nadaljnje raziskave, 
organizacije javnega sektorja pa preučevati v daljšem časovnem obdobju.  
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6.9  PREDLOGI ZA NADALJNJE RAZISKAVE 
Z vidika preučevanja UE lahko predloge za nadaljnje raziskave razdelimo na več delov, in 
sicer usmerjenost v kvalitativne podatke, postavljanje standardov, normativov ter 
predlogi za strateški pristop k temu, kaj želimo meriti oziroma početi s kazalniki, ki so 
trenutno na voljo. 
Raziskava je pokazala, da smo omejeni v vrsti kazalnikov, ki so trenutno na voljo, saj z 
obstoječimi ne moremo izmeriti podatkov, ki bi bili primerljivi z drugimi preučevanimi 
organizacijami, zato je smiselna uvedba dodatnih meritev na ravni vseh UE. Mišljen je 
predvsem čas, ki je potreben za opravljanje posamezne upravne naloge, tako da bi lahko 
govorili tudi o učinkovitih in ne samo uspešnih UE. Namreč večina opravi vse prejete 
naloge v zakonitem roku (do 60 dni za ugotovitvene postopke), kar pa ne daje informacije, 
kako hitro oziroma učinkovito se prejete naloge rešijo. Dva uradnika z različnih UE npr. sta 
po obstoječih kazalnikih uspešna, če odločita o zadevi znotraj zakonitega roka, nimamo pa 
informacije, kako učinkovita sta znotraj zakonitega roka. Uradnik, ki npr. odloči v 10 dneh 
je precej učinkovitejši od tistega, ki o (primerljivi) zadevi odloči npr. v 50 dneh. Tudi tu pa 
ne vemo, če je prvi uradnik učinkovit, saj nimamo postavljenega časovnega standarda 
učinkovitosti posamezne upravne naloge. 
Vprašalnik o zadovoljstvu uporabnikov (anketni vprašalnik iz leta 2014, na katerega se 
vežejo analizirani podatki) je bil preveč splošen z vidika dajanja ocene na katerokoli 
upravno nalogo. Poznejši vprašalnik (2016) so razširili in dodali področja urejanja zadev, 
kjer so se anketiranci lahko konkretneje opredelili za področje opravljanja storitve. Tako 
je lažje zaznati, na katerem upravnem področju so stranke (ne)zadovoljne, prav tako pa se 
s tem odpravlja dvom, da rezultati ankete temeljijo izrazito na enem ali več področjih, kjer 
bi stranke lahko zaradi preprostih in hitrih postopkov (pre)dobro ocenile storitve in 
obratno. Obstoječi kazalnik bi bilo treba razširiti tudi na druge uporabnike storitev, 
predvsem tiste, ki storitve opravljajo elektronsko. Temu pritrjuje tudi analiza A. T. 
Kearney, ki je v letu 2015 izvedla analizo izvajanja funkcij subjektov javne uprave in 
predlagala kazalnik za merjenje uporabe komunikacijskih kanalov (redni uporabniki e-
uprave / populacija z e-certifikatom). 
Omenjena analiza je za merjenje produktivnosti predlagala dva kazalnika, in sicer število 
opravljenih upravnih nalog na FTE letno ter število opravljenih upravnih nalog na FTE 
letno na 1000 prebivalcev. Kazalnika bi doprinesla k natančnejšemu številu dejanske 
obremenitve uradnika glede na prejete UZ, saj upošteva obremenjenost zaposlenega za 
polni delovni čas, 2080 delovnih ur letno. S tem bi se odpravile anomalije, ki nastanejo 
zaradi (krajših oz. daljših) bolniških odsotnosti, dopustov ter drugih vrst odsotnosti z dela. 
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UE opravljajo istovrstno delo (upravne in druge naloge), razlika nastane pri količini in vrsti 
nalog. Količina dela je odvisna od aktivnosti in števila prebivalcev, ki jih posamezna UE 
teritorialno pokriva ter od vrste postopka. Slednji so lahko preprosti in hitri, lahko pa so 
specifični in dolgotrajnejši. Velika količina preprostih in hitrih upravnih nalog lahko, če 
gledamo z vidika števila opravljenih nalog, zasenči manjše število specifičnih in 
dolgotrajnejših postopkov (npr. denacionalizacijski postopki), ki pa lahko s strani javnega 
uslužbenca zahtevajo enako ali celo večjo količino potrebnega časa. V ta namen bi bilo 
smiselno standardizirati in ponderirati najpogostejše upravne in druge naloge, s katerimi 
bi lahko realno primerjali delovanje UE, ne glede na količino opravljenega dela.  
Dodatni predlagani kazalniki in časovna standardizacija postopkov, bi omogočala boljše 
planiranje potrebnih kadrov za izvajanje upravnih nalog. Kot je razvidno iz analize, se 
razmerje števila rešenih upravnih zadev (ZUP+DUN+PREK) na zaposlenega med enotami 
zelo razlikuje (Ljubljana – 1860, Hrastnik – 731). Na prvi pogled bi lahko zaključili, da so 
uradniki na UE Ljubljana dvakrat bolj obremenjeni kot uradniki na UE Hrastnik. Ali to drži? 
Z uvedbo zgoraj predlaganih kazalnikov, bi vsekakor lažje odgovorili na zastavljeno 
vprašanje. 
Zaključim lahko, da so obstoječi kazalniki relevantni, saj so predpisani s strani nadzorne 
institucije, izziv pa se pojavi pri postavitvi oziroma kreiranju kombiniranega modela DEA-
BSC. Ta bi moral temeljiti na podlagi sodelovanja z glavnimi odločevalci – načelniki UE 
oziroma operativnimi ljudmi znotraj UE, na podlagi jasno določenih ciljev po posameznih 
vidikih. Podobno kot sta v svoji študija ugotovila Northcott in Taulapapa (2012), bi za 
uspešno implementacijo bilo smiselno, da se kombinirani model prilagodi organizaciji ter 
zaposlene predhodno izobrazi o tem, kaj tovrstni model prinaša. V nasprotnem je 
postavitev kombiniranega modela prepuščena »raziskovalcem«, ki poznajo sistem le od 
zunaj. Vsakršna (ne)prava kombinacija vložkov in izkložkov lahko dvigne ali zniža raven 
učinkovitosti UE, čemur se želimo izogniti. 
Z vidika oplemenitenja metode DEA-BSC, bi predlogi za nadaljnje raziskave lahko bili tudi v 
smeri povezovanja kombiniranega modela z drugimi statističnimi metodami ter z 
dodajanjem elementov kakovosti (TQM, EFQM, CAF ipd.). 
6.10  UMESTITEV REZULTATOV V PREDHODNE RAZISKAVE 
Rickards (2003) je bil eden prvih raziskovalcev, ki je na primeru realnega podjetja opisal 
praktični primer uporabe metode DEA za oceno BSC. Raziskava uporabe kombiniranega 
modela je vključevala veliko nefinančnih kazalnikov, kar pomeni, da je njegova uporaba in 
interpretacija izvedljiva tudi v organizacijah, kjer finančni kazalnik ni najpomembnejši, v 
javnem sektorju.  
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Motiv prvih raziskovalcev za uporabo kombiniranega modela DEA-BSC je bila prevelika 
količina informacij, ki so jih imeli odločevalci na razpolago pri vodenju organizacije. Cilj 
Rickardsa je bilo zmanjšati število informacij na nekaj osnovnih, kar bi jim olajšalo delo, in 
so dosegli z uporabo kombiniranega modela. Na drugi strani upravna statistika zbira 
podatke o delovanju UE s (pre)velikim številom kazalnikov, več kot 30. Podobno kot 
Rickards, tudi v tem primeru razpolagamo z veliko količino podatkov, ki nam v samostojni 
obravnavi povedo malo, zato sem izbrane kazalnike združil v kombiniran model DEA-BSC 
model.  
Rickards je želel primerjati med seboj različne enote na več nivojih, da bi ugotovil, kako 
lahko manj učinkovite enote izboljšajo rezultate ter poiskati referenčne enote, ki jim bodo 
za zgled. Ugotovil je, da enote, ki so si med seboj zelo različne (velikanske razlike) bodisi 
po vložkih bodisi po izložkih, ni mogoče preprosto primerjati in zato ni smiselno, da se 
katera od teh enot zgleduje po drugi. Podobno bi lahko zaključili pri primerjavi UE, kjer 
denimo UE Ljubljana izstopa po mnogih parametrih (število prebivalcev, število 
zaposlenih, število rešenih zadev idr.) in je zaradi velikosti ni smiselno dajati za zgled 
precej manjšim enotam. Primer je Ljubljana, ki je v vidiku notranjih procesov učinkovita 
enota in zgled enotama  Nova Gorica in Celje. Slednji imata v primerjavi z Ljubljano 
štirikrat manj zaposlenih in petkrat manj rešenih zadev, hkrati pa Ljubljana pokriva 
šestkrat več prebivalcev.  
Rickards je tako primerjal primerljive enote, kjer je preprostejše primerjati in postavljati 
zglede drugim enotam. Na podlagi izračunov je lahko za vsako enoto ugotovil, v katerem 
vidiku ter za koliko ima enota neizkoriščenih potencialov v primerjavi z referenčno enoto. 
Med drugimi je prišel do ugotovitve, da so manj učinkovite enote lahko v drugem 
obravnavanem vidiku referenčne enote. Podobnost je zaznati tudi pri preučevanju UE. 
Zagorje ob Savi je v vidiku financ referenčna enota Tržiču (referenčni prispevek 100 %). 
Enoti sta si zelo podobni po številu zaposlenih, rešenih zadevah, površini in številu 
prebivalcev, velika razlika pa je v stroških (material in delo). Podobno kot Rickards, tudi pri 
UE s pomočjo rezultatov kombiniranega modela DEA-BSC dobimo realno referenčno 
enoto, po katerem se lahko Tržič zgleduje. Ob predpostavki, da Tržič ohrani enako količino 
rešenih zadev (model usmerjen v vložke), ima v primerjavi z referenčno enoto Zagorje ob 
Savi, za 22,75 % potencialnih izboljšav na materialnih stroških in 29,88 % na stroških dela. 
Enota Tržič ima tako jasno sliko, za koliko mora zmanjšati stroške, da postane 
učinkovitejša.  
Rezultati Rickardsove študije so pokazale, da je enote smiselno primerjati po 
posameznem vidiku, tako da ima vsaka enota teoretično štiri referenčne enote, če sama 
ni učinkovita enota v katerem od vidikov. Če ponovno pogledamo enoto Tržič, tokrat v 
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vidiku notranjih procesov, vidimo, da dosega 80,69 % učinkovitosti v primerjavi z 
učinkovitejšimi enotami. Referenčna enota je Lenart (referenčni prispevek 59,22 % za 
vložek število uradnikov in 46,48 % za število STD), ki je po prej omenjenih kazalnikih, prav 
tako primerljiva enota. Rezultati kažejo, da bi enota Tržič, ob predpostavki, da bodo 
dvignili raven produktivnosti na raven enote Lenart, delo opravila s petimi uslužbenci 
manj. V vidiku stranke enota Tržič dosega 91,55 % učinkovitost, referenčna enota je 
Ribnica, v vidiku učenja in rasti pa dosega 93,92 % učinkovitost, referenčna enota je 
Mozirje. Na primeru enote Tržič so se je potrdile ugotovitve Rickardsa, da ima preučevana 
enota lahko za vsak obravnavan vidik drugačno referenčno enoto ter da so vse referenčne 
enote primerljive s preučevano enoto. 
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7 PRISPEVEK K ZNANOSTI IN STROKI 
Na podlagi pregleda literature in preučevanja že obstoječih kombiniranih modelov DEA-
BSC v zasebnem sektorju, sem izdelal prilagojen kombinirani model za preučevanje 
učinkovitosti slovenskih UE. Predlagani model je nov, drugačen način merjenja 
učinkovitosti, ki izkorišča prednosti in sinergije dveh, že priznanih ter uveljavljenih, metod 
v javnem sektorju. 
Kombinirani model nam omogoča realno primerjavo med preučevanimi enotami ter 
predlaga primerljivo referenčno enoto, po kateri se manj učinkovite enote lahko 
zgledujejo. Model, prilagojen potrebam UE, omogoča predstojnikom (načelnikom) UE in 
MJU, ki skrbi za usklajevanje njihovega delovanja, podrobnejši vpogled v delovanje vsake 
UE za vsak preučevan vidik. S pridobljenimi podatki bodo glavni odločevalci dobili orodje 
za odgovore, na katerem področju ima posamezna enota potenciale za izboljšavo ter s 
katero UE se primerjati. Prispevek k stroki so predvsem kvalitativni podatki, ki jih 
kombinirani model spremeni iz množice kvantitativnih informacij. 
Z novim orodjem za merjenje učinkovitosti smo pripomogli k širitvi raziskav na tem 
področju in ponudili orodje, ki je z manjšimi modifikacijami primerno za uporabo v drugih 
organizacijah javnega sektorja. Glavni poudarek je še vedno na poslanstvu institucij 




Meriti in izmeriti učinkovitost v javnem sektorju je izziv, s katerimi so se spoprijeli že 
številni raziskovalci. Vsak nov poizkus hkrati odpira paleto možnosti, kaj bi se lahko še 
dodatno oziroma bolje izmerilo. Podoben pomislek se mi poraja ob rezultatih analize 
kombiniranega modela DEA-BSC za UE. Tudi, če dvignemo raven merjenja učinkovitosti, 
da uvedemo nov, drugačen model, ki nam pokaže nove poglede in spoznanja, se nam 
poraja veliko predlogov, kako model še izboljšati. Dejstvo je, da bodo vedno obstajale 
razlike, da bomo imeli organizacije z boljšimi in slabšimi rezultati, vendar je bistveno, da 
vsi stremijo k izboljšavam in pri tem vedo, s kom ter na katerem področju se primerjati. 
Vse izboljšave organizacij javnega sektorja se v končnem zbiru odražajo na zadovoljstvu 
tako strank kot zaposlenih, pri tem pa ni zanemarljiv vidik, s kakšnimi finančnimi učinki te 
rezultate dosegamo.  
V delu je predstavljen nov model za merjenje učinkovitosti v javnem sektorju, izdelan na 
podlagi študije in uporabe v zasebnem sektorju, s prilagoditvami (cilji) za slovenske UE. 
Sestavljen je iz štirih vidikov po metodi BSC, znotraj katere so izračunani modeli DEA. S 
tem sem delno potrdil prvo zastavljeno hipotezo (H1), kjer sem na osnovi študije primerov 
rešitev kombiniranih modelov DEA-BSC za zasebni sektor in rešitev posebnih modelov 
DEA in BSC za javni sektor (oboje obravnavano v mednarodnem kontekstu), razvil 
kombiniran model DEA-BSC za javni sektor. Predlagani model sem primerjal z 
ugotovitvami in relacijami med enotami s študijo Rickardsa (2003), ki je med prvimi opisal 
in pokazal praktično uporabo kombiniranega modela DEA-BSC. Analiza podatkov je 
pokazala, da lahko za vsako preučevano enoto dobimo merljive podatke o uspešnosti 
posamezne enote. Tako vemo za vsak vidik preučevane enote, kje je v primerjavi s 
preostalimi enotami, lahko vidimo, kakšne so njene potencialne izboljšave, katera je njena 
referenčna enota, komu je sama referenčna enota, koliko vložkov oziroma izložkov je 
treba dvigniti/znižati, da dosežemo optimalno raven učinkovitosti ipd. S tovrstnimi 
podatki sem v celoti potrdil drugo hipotezo (H2). Tretjo hipotezo (H3), ki navaja, da je 
mogoče oblikovati predloge za izboljšanje v okviru skupin enot s podobnimi storitvenimi 
modeli, sem delno potrdil. Iz poslovnih poročil UE za leto 2014 je v večini primerov možno 
razbrati, kaj je botrovalo (slabšim) rezultatom manj učinkovitih enot. Izkazalo se je, da je 
bilo ravno v letu 2014 na določenih UE bodisi večja investicija (sanacija, nakup 
programske oz. strojne opreme ipd.) bodisi večje število določenih vrst upravnih 
postopkov (izbrisani). Slednji so prispevali k višjim vrednostim določenih kazalnikom, ki bi 
se (po vsej verjetnosti) izjalovili v naslednjih letih, zato jih je treba obravnavati zadržano. V 
analizi so bili izpostavljeni dejavniki (standardizacija postopka, ponderiranje ipd.), ki 
vplivajo na raven učinkovitosti, a jih (še) ne znamo izmeriti. Predlogi za izboljšave se 
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navezujejo na boljšo izkoriščenost kadrovskega potenciala, predvsem v manj učinkovitih 
enotah. 
S postavitvijo kombiniranega modela DEA-BSC za merjenje učinkovitosti slovenskih UE, 
sem dosegel zastavljen namen. Model omogoča drugačen, nov način merjenja 
učinkovitosti, enotam, ki dosegajo nižjo raven učinkovitosti pa omogoča realno 
primerjavo z referenčnimi enotami. Z izdelavo modela sem dosegel tudi zastavljene cilje. 
Na podlagi študije uporabe kombiniranega modela DEA-BSC v zasebnem sektorju v 
mednarodnem okolju ter uporabe modelov DEA in BSC tako v zasebnem in javnem 
sektorju v tujini in doma, sem analiziral ter identificirati ustrezne vložke in izložke. Z 
rezultati, pridobljenimi v analizi kombiniranega modela DEA-BSC, sem izdelal primerjalno 
analizo učinkovitosti slovenskih UE. Na podlagi rezultatov empiričnega dela in dosedanjih 
mednarodnih praks je mogoče pripraviti smernice za pripravo kombiniranega modela za 
preostale organizacije javnega sektorja. Ključni so ljudje, ki postavljajo cilje in poznajo 
vsebino ter delovanje organizacije od znotraj. Pomembna je selekcija vseh informacij, ki 
jih imamo na voljo, predvsem z vidika uporabnosti. Treba je izbrati tiste, ki dejansko 
vplivajo na dosego ciljev organizacije, po potrebi pa dodati še druge, relevantne. 
V nalogi se je kot največji izziv pokazala postavitev in pretvorba kombiniranih modelov iz 
zasebnega sektorja na primer slovenskih UE. Kot je razvidno iz mednarodnih primerov, je 
osnovno ogrodje vseh modelov enako, največja razlika, ki je hkrati tudi najbolj bistvena, 
pa je ustrezna postavitev modelov DEA znotraj posameznega vidika. Vložki in izložki za 
vsak model DEA so v veliki meri odvisni od ciljev preučevane organizacije in 
razpoložljivosti podatkov. Nabor kazalnikov za preučevanje UE je širok, vendar 
pomanjkljiv. Standardizacija pogostih upravnih nalog (čas reševanja, ponder težavnosti) bi 
omogočila realnejšo primerjavo in dodaten vpogled pri učinkovitosti posamezne enote. 
Ker je vsak postavljen kombiniran model DEA-BSC drugačen, je skoraj nemogoče preslikati 
model v organizacijo z drugačnimi cilji, ne glede na to, ali gre za javni ali zasebni sektor. 
Pomembno je izpostaviti, da so odločitve o določitvi ciljev in naboru kazalnikov vedno 
arbitrarne, vsako manjše preoblikovanje posameznega modela DEA znotraj vidika, pa 
lahko bistveno vpliva na končni izračun učinkovitosti. 
Analiza je pokazala, da so enote, ki prejmejo več upravnih zadev v reševanje, tudi 
produktivnejše, kar se odraža na višji učinkovitosti. Slednje si lahko interpretiramo na dva 
načina. Zaposleni v manj učinkovitih enotah, bi lahko ob ohranjeni strukturi zaposlenih, 
opravili več upravnih zadev oziroma bi število prejetih zadev lahko rešili z manjšim 
številom zaposlenih. Vse to ob predpostavki, da so upravne zadeve po enotah 
proporcionalno razporejene po težavnosti in obsegu. Z nižjo produktivnostjo so povezani 
višji stroški materiala in dela, slednje je v določeni meri odvisno od strukture zaposlenih 
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(plačni razred, dodatki ipd.). Na drugi strani ugotavljamo, da izobraževanje zaposlenih 
npr. bistveno ne vpliva na nivo učinkovitosti.  
Na podlagi rezultatov smo ugotovili, da lahko vsaka enota svoje potencialne izboljšave 
dvigne in poišče v referenčni enoti, nismo pa dobili odgovora, na kakšen način to lahko 
dosežejo. Eno od temeljnih poslanstev delovanja organizacij javnega sektorja, so 
odgovorne, inovativne in boljše storitve za državljane. To je izhodišče za odločevalce, ki 
skrbijo za vodenje UE, in sicer, kam se »splača« investirati. Ali je smiselno vlagati trud v 
področje izobraževanja, ki ni dalo jasnih odgovorov kako, če sploh, vpliva na dvig 
učinkovitosti? Na drugi strani ugotavljamo, da smo daleč pod povprečjem priporočenih 
dni izobraževanja na javnega uslužbenca. Kako resno se ukvarjati s potencialnimi 
izboljšavami na področju financ, če vemo, da so nefinančni kazalniki pomembnejši? To so 
le nekatera vprašanja, o katerih je smiselno iskati odgovore ob izvajanju kombiniranega 
modela DEA-BSC. Rezultati omogočajo primerjavo med preučevanimi enotami, temu 
morajo slediti še drugi, konkretni ukrepi za izboljšanje neizkoriščenih potencialov. 
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SEZNAM UPORABLJENIH KRATIC IN OKRAJŠAV 
BCC model  Banker, Charnes in Cooper model 
BFA program Banxia Frontier Analyst 4  
BSC  sistem uravnoteženih kazalnikov  
BSI  Balanced Scorecard Inštitut 
CAF  skupni ocenjevalni okvir 
CCR model Charnes, Cooper in Rhodes model 
DEA   analiza podatkovne ovojnice  
DMU   enota poslovnega odločanja  
DUN   druge upravne naloge 
EFQM   model poslovne odličnosti 
FTE   ekvivalent zaposlenega za poln delovni čas 
KPI   ključni dejavniki uspeha 
MAKS.  največja vrednost  
MIN.  najmanjša vrednost 
MNZ   Ministrstvo za notranje zadeve 
NJM   novi javni menedžment 
OECD   Organizacija za gospodarsko sodelovanje in razvoj 
R&D   raziskave in razvoj 
RS   Republika Slovenija 
SJU 2020  Strategija razvoja javne uprave 2015–2020 
SWOT  PSPN matrika (prednosti, slabosti, priložnosti in nevarnosti) 
TQM   celovito vodenje kakovosti 
UE   upravna enota 
ZUP   Zakon o splošnem upravnem postopku 
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SLOVAR SLOVENSKIH PREVODOV TUJIH IZRAZOV 
Data envelopment analysis - DEA  analiza podatkovne ovojnice 
Balanced scorecard  sistem uravnoteženih kazalnikov  
Decision making unit  enota poslovnega odločanja 
Case study študija primera 
Constant returns to scale  konstantni donos obsega 
Variable returns to scale  variabilni donos obsega 
Technical efficiency  tehnična učinkovitost 
Allocative efficiency  alokacijska učinkovitost 
Economic, overall, cost efficiency  stroškovna (ekonomska) učinkovitost 
